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Abstract: 


The emergence of new information and communication technologies (ICT) during the 1960s has 
revolutionized the world. These continuously evolving tools, taking various forms, contribute to 
changes in both our personal and professional lives. 


Indeed, information systems are a tangible manifestation of the implementation of ICT within 
companies. These technologies, which are increasingly debated among researchers, will be the focus 
of our study as we advance a rather specific type of these tools. In this regard, our research will discuss 
the impact of inter-organizational information systems represented by CPFR (Collaborative Planning, 
Forecasting, and Replenishment) on the customer-supplier relationship identified by the Peak 
Collaborative Index (PCI). 


Our work will serve as an attempt to operationalize our research variables and test the items of our 
measurement instrument through an exploratory factorial study using principal component analysis. 


Key words: Information and communication technologies (ICT); the customer-supplier relationship; 
Peak Collaborative Index (PCI); Principal component analysis (PCA) 
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1. Introduction 


Development is a concept that has existed since the appearance of humanity on Earth. It represents a 
source of motivation for humankind and a glimmer of hope to change the daily life of every 
individual. This motivation has been necessary to lead humanity to various successes and innovations 
that we witness today. 


The emergence of new information and communication technologies (ICT) during the 1960s is one of 
the innovations that have revolutionized the world. Globally, these tools have become a driving force 
for the development of all nations, depending on the contexts and forms of their use. Whether for 
individual or organizational purposes, the use of these technologies has become indispensable in our 
daily lives. 


Indeed, organizational technological practices are omnipresent in firms and vary according to the 
strategic orientations of leaders. These solutions deeply infiltrate organizations to facilitate different 
practices that lead to achieving a certain level of success. The integration of management information 
systems is not limited to a single function within organizations but extends to several functions. These 
revolutionary tools now cross firms and country boundaries, taking an inter-organizational form that 
serves to connect partners without any technical constraints. 


Similarly, the inter-firm version of these tools has become increasingly widespread since the 
beginning of the twenty-first century. It is represented by Inter-Organizational Information Systems 
(IOIS) that play a promoting role in managing relationships between partners depending on the context 
of their exchanges. These relationships, which are often overlooked by scientific thought, will be a 
crucial element in our research model, focusing on the customer-supplier relationship. 


In this paper, we will conduct a literature review on Inter-Organizational Information Systems and 
their contributions. We will explore the various determinants of the customer-supplier relationship and 
present a synthetic model of our research. Finally, we will attempt to operationalize our variables and 
conduct an exploratory study using Principal Component Analysis (PCA) to test our measurement 
instrument. 


The development of Inter-Organizational Information Systems and the perception of relationships 
between partners inspire us to link these two aspects in a research model. What are the different 
variables that identify the contributions of Inter-Organizational Information Systems and the 
customer-supplier relationship? And will these variables be valid and reliable in testing our research 
hypothesis? 


2. Literature review 


2.1. Overview of Inter-Organizational Information Systems 


The general context of our article leads us to first study information systems and their benefits for the 
organizations that use them. These systems are considered an introduction to our work, which will 
focus more specifically on their inter-organizational form. 


The activities of a company are distributed across various functions. Some of these functions aim to 
produce goods and/or services, while others are responsible for their marketing. There are also support 
functions that provide complementary resources necessary for the core activities of the company. This 
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is the case with the Information System (IS) function, which is responsible for both information 
system management and information technology management. The main mission of these systems is 
data collection, a crucial step for the company to avoid information shortage and ensure the reliability 
of collected data. However, this data must be easily usable by members of the organization 
(Hennequin, 2014). 


There are several attempts at definitions related to information systems. Le Moigne (1990) defines the 
information system as "a set of methods and means for collecting, controlling, memorizing, and 
distributing the information necessary for the exercise of the activity from any point of the 
organization." However, the most common definition in scientific research that explains the concept of 
information systems is that of Reix (2004), he considers them as an organized set of resources: 
hardware, software, personnel, data, procedures... allowing the acquisition, processing, and storage of 
information (in the form of data, texts, images, sounds, etc.) within and between organizations. This 
definition shows clearly that the author distinguished between two types of information systems: intra- 
organizational and inter-organizational information systems. 


Currently, for many organizations, the phase of intra-organizational integration is completed or well 
on its way. The focus is now turning towards inter-organizational integration, where many efficiency 
gains are anticipated. As explained by Corbiére, Rowe, and Wolffles (2012), who consider that 
companies have always looked for developping the external integration of their information systems 
for regular logistical operations like orders, shipments, or receipts. 


Information systems have taken a new form and expanded beyond the boundaries of the company 
(Bakos and Treacy, 1986), becoming essential for enhancing partnerships and collaboration between 
organizations (Hong, 2002). This allows for broader cooperation in terms of exchanges between 
partner organizations. This justifies the position of Mugabe (2017) when he sees this cooperation as an 
opportunity to ensure the efficiency of company operations. These inter-organizational information 
systems are increasingly present in organizations to manage relationships with their partners. These 
systems have the particular function of supporting processes that cross the boundaries of an 
organization (Reix, 2000). The inter-organizational information systems are even considered 
particularly interesting by Legner and Schemm (2008) because they aim to improve the quality of data 
exchanged between manufacturers and distributors. 


These systems now encompass various forms of technology, such as electronic data interchange 
(EDI), computer-aided design systems, supply chain management, business-to-business (B2B), and 
more. Generally, all these systems have open standards and are shared among different organizations 
(Lyytinen and Damsgaard, 2011). 


The notion of inter-organizational information systems is first mentioned by Barrett and Konsysnki in 
1982 under the term "Interorganization Information Sharing System." They consider it as a system 
containing shared informational resources between at least two organizations. They view these 
systems as a true opportunity for organizations because they allow them to move from internal 
processing to the concept of shared information systems. 


According to Benoit and Dussart (2002), the main function of an inter-organizational information 
system is to support processes that cross the boundaries of an organization. It can also support closely 
coupled processes between two organizations and automate information flows between distinct 
organizations. Arnaud and Elamrani (2009) believe that these systems are not only tools for processing 
and disseminating information but also systems that aim to facilitate inter-organizational business 
relationships. 
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IOIS are generally used in supply chains as effective tools for sharing information between logistics 
partners (Kim, Cavusgil, and Calantone, 2006). They are also considered facilitators of collaboration, 
and effective management of these systems has been presented in recent years as a way to improve 
organizational efficiency (Amaud and Elamrani, 2009). 


2.2. CPFR: An emerging System at the Core of Inter-Organizational 
Exchanges 


Inter-organizational information systems are highly diverse in the literature. Each author has 
contributed their own perspective on these systems based on their approach. They are classified and 
distinguished based on several criteria. The relationships between companies using inter- 
organizational information systems can be considered for differentiation (Choudhury, 1997). 


There are several examples of inter-organizational information systems. Electronic Data Interchange 
represents the catalyst for the wave of research in terms of inter-organizational information systems, 
making them significant subjects of study for researchers in information systems and logistics (Robey 
et al., 2008; Narayanan et al., 2009). 


In our research, we will refer to Collaborative Planning, Forecasting, and Replenishment (CPFR), 
which serves as a coordination and integration tool for supply chain partners. Its purpose is to 
efficiently balance the replenishment of materials within the chain with point-of-sale consumption. 
This method is built on enhancing the supply chain through deep collaboration between stakeholders, 
some of whom have differing objectives (customers and suppliers), particularly through information 
sharing that aids in sales forecasts and planning. 


Indeed, information sharing within a supply chain leads to significant improvement in business 
relationships (Lotfi et al., 2013) since sharing information between components of the logistics 
network or supply chain can foster business partnerships. 


According to several authors who have discussed this system, such as Seifert (2003) and Fahrenwald 
(2001), CPFR has considerable benefits on supply chain operations, including: 


e A clearer understanding of customer demands: influencing the intensity of collaboration 
among stakeholders. 

e Enhanced forecast reliability: achieved through more flexible communication that develops 
between partners. 

e Reduction in stock outs and excess inventory: the automated replenishment process impacts 
overall inventory status and prevents shortages and surpluses. 

e Adoption of a common strategy among various stakeholders: a shared business plan 
fosters a win-win relationship among different links in the supply chain. 

e Synchronization of the buyer's order cycle with the supplier's production cycle: the 
production cycle becomes shorter. 

e Reduction of transaction costs. 


According to Barrat and Oliviera (2001) and the elements mentioned above, on one hand, CPFR 
increases forecast reliability and reduces transaction costs, enabling suppliers to make more frequent 
deliveries in smaller quantities, directly impacting the number of damaged products. On the other 
hand, considering information accessibility, a shorter production cycle and reduced delivery lead times 
can be achieved, leading to the development of customer service. 
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2.3. Users of Inter-Organizational Information Systems 


Lopistéguy and Tricot (2008) assume that information systems in general are meant to be used by 
humans. They improve the organization of their work, facilitate information circulation, assist 
decision-making, and facilitate the implementation of prescribed or emergent procedures, among other 
functions. Furthermore, in numerous empirical studies, inquiries into user competence include the 
relationship between anxiety, perceived relative advantage, and a variety of skills with the capabilities 
of the end user (Marcolin et al., 1997). 


Cotterman and Kumar (1989) consider that the end users as individuals who interact with information 
systems only as consumers of information. Turban's (1993) definition is much richer, assuming that an 
end user can be at any level within the organization; encompassing managers, professionals using PCs, 
secretaries using word processing, and CEOs using email (Mosbeh-Besbes, 2011). 


According to Culpan (1995), the end user is the person who uses software or a tool after its 
development. The term "end user," according to Culpan (1995), does not include expert users of 
computer tools such as programmers and engineers. More recently, an end user refers to a person who 
directly manages, operates, and controls computer systems and applications in an information 
environment (Mosbeh-Besbes, 2011). That why the considering the role of the end user is essential for 
the design of our research model. 


3. The Customer-Supplier Relationship: An Inter-Organizational 
Exchange at the Core of the Supply Chain 


The term "relationship" in exchanges between the customer and their supplier, and vice versa, can lead 
us to the principles of the relational approach in marketing. 


Indeed, Durif (2008) views this approach as a multilateral strategic perspective based on deep 
knowledge of partners and a set of contractual norms. Its aim is to create, develop, consolidate, and 
avoid the breakdown of a relationship, while maximizing long-term benefits for all involved 
stakeholders. The mean objective of relationship marketing is to establish and manage long-term 
relationships with various stakeholders of the company. This implies that the relationship isn't limited 
to customers alone but also includes suppliers, employees, and other influential partners (Mornay 
Roberts-Lombard, 2012). 


The customer-supplier relationship has existed since the earliest forms of human exchanges in the 
world. During the barter era, there was a relationship between the two parties that could undergo 
changes based on the experience during the transaction. Moreover, this relationship signifies an 
interaction and exchange process between a client organization (buyer or consumer) and a supplier 
organization (seller or producer) (Guibert, 1996). It involves collaboration over time and the pooling 
of skills and resources to design and realize a product or process (Donada, 1997). 


Hamdouch and Depret (2001) insist that the competitive positioning of companies no longer solely 
depends on their ability to mobilize resources but is now built on their capacity to manage increasingly 
structural and close interdependence relationships with other partners, particularly their suppliers. 


For Nogatchewsky (2003), the customer-supplier relationship is an agreement involving legally 
independent organizations that share assets to achieve both collective and individual goals. 


Numerous studies have explored new forms of cooperation that have begun to emerge among 
organizations. The orientations differ among authors and their theoretical approaches, but their 
common goal is to investigate the characteristics of this relationship. 


The customer-supplier relationship has undergone various changes over time due to new modes of 
inter-organizational exchanges. However, the initial principle of this relationship remains the same. 
Therefore, we will present three logics of identifying the customer-supplier relationship, starting with 
the most common ones, namely the combination of cost, quality, and lead time, as well as trust and 
control. Subsequently, we will present measurement indicators designed in this context. 


3.1. Cost — Quality — Lead Time 


The triad of cost, quality, and lead time is a traditional determinant of the customer-supplier 
relationship. The classic customer seeks a product or service at an optimal price, of optimal quality, 
and to be delivered within an optimal time frame. This presents a very logical view of the traditional 
purchasing process, which primarily relied on these three elements. 


According to Hohmann (2004), the most evident motivations driving companies towards outsourcing 
include, firstly, the objective of cost and lead time reduction, a pursuit of increased flexibility, as well 
as the value-added contribution brought by expert suppliers in their respective fields. He believes that 
this strategy isn't without risks for customers, especially in terms of quality and lead time, as a 
significant portion of their performance rests in the hands of suppliers. 


In this context, the competitiveness of companies, according to Giard and Midler (1996), depends on 
"their ability, on the one hand, to market products, services, or genuinely innovative works quickly 
and under conditions of good quality and cost..." This excerpt from the work of Giard and Midler 
(1996) essentially highlights the importance of the traditional triad for companies, yet it encourages us 
to delve deeper into other methods of identifying the customer-supplier relationship. 


3.2. The Customer-Supplier Relationship: Between Trust and Control 


In research related to the customer-supplier relationship, the notion of trust is rarely studied in 
isolation; it is typically associated with control. 


e The Trust Relationship 


"Trust forms the foundation of the relationship," as defined by Morgan and Hunt (1994). A minimalist 
definition that encapsulates the essence of this concept, which has been extensively defined by 
numerous researchers. It's even considered as a fundamental element of economic exchange and a set 
of logical expectations shared by all actors involved in this economic exchange (Zucker, 1986). 


Trust represents the expectations that arise within a community governed by regular, honest, and 
cooperative behavior, based on commonly shared norms, from other members of that community 
(Fukuyama, 1995). However, Laurent (2009) associates trust with the subjective probability by which 
an individual, X, expects another individual, Y, to perform a given action on which their well-being 
depends. 


Indeed, trust isn't born instantly; it is built over time. Although the selection phase or initial contact 
phase is often presented as the preliminary to a relationship, potential partners have frequently had 
other experiences together (Nogatchewsky, 2010). Before a relationship is established, there is a 
significant period during which partners acquire social knowledge and mutual trust (Palmer, 1997). 
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This means that while customer satisfaction involves meeting their needs, the notion of trust can be 
defined as the assurance that the customer's interest will be taken into account when serving them 
(Crosby et al., 1990). 


Trust is an essential element of inter-organizational exchanges and particularly the customer-supplier 
relationship. However, this relationship involves a high level of risk, which often leads to its 
association with the second key concept in this section, namely the control relationship. 


e The Control Relationship 


In the context of customer-supplier relationships, control is defined as the process through which the 
customer influences the actions of their supplier in line with their expectations (Donada & 
Nogatchewsky, 2005). The exercise of control takes place throughout the cooperation relationship and 
utilizes both formal and informal methods. 


The foundation of the cooperation relationship, which represents the primary form of control, is the 
contract. Firstly, it plays a role in materially formalizing the nature of cooperation. Its second main 
function is as evidence of the commitment by the different actors involved. It's also a means of internal 
communication about the points of agreement between the two companies. For example, it outlines the 
responsibilities of each party and how to address issues. Inter-firm contracts are sometimes not 
detailed enough, and this lack of specificity carries the risk of opportunistic behaviors arising. 


Thus, control is naturally associated with the trust relationship in inter-organizational exchanges and 
holds a significant place in this approach to identifying the customer-supplier relationship. 
Nevertheless, the determination of relational control indicators varies based on several criteria, and we 
believe that they may not be applicable to accurately measure the customer-supplier relationship. 


3.3. Collaborative Customer-Supplier Relationship 


Collaboration is a part of intentional strategic relationships between independent companies that share 
compatible objectives, strive for mutual benefits, and recognize a high level of mutual 
interdependence. They combine their efforts to achieve objectives that each company acting alone 
could not easily accomplish (Mohr et al., 1994). It represents the process through which two (or more) 
individuals or organizations work together to achieve a common goal and is the most advanced level 
in inter-organizational relationships (Frayret et al., 2003). It is also defined as an inter-professional 
process of communication and decision-making that allows for the sharing of knowledge, information, 
and professional skills (Chung et al., 2012). 


According to Anderson and Narus (1991), an inter-organizational relationship is defined as a process 
in which two organizations form strong and extensive social, economic, service, and technical ties 
over time, with the goal of reducing costs and/or increasing value received, thus achieving mutual 
benefits. 


Collaborative relationships differ from other inter-organizational relationships by having a longer-term 
perspective, information sharing, and a willingness to work together to improve overall performance 
(Blanc and al., 2014). Customer-supplier relationships can vary along a continuum ranging from 
simple transactions to collaborative relationships (Whipple et al., 2009). 


They are also differentiated by their long-term perspective, information sharing, and a willingness to 
work together to improve overall performance. The management of collaborative relationships appears 
essential to ensure their success, aiming to optimize associated benefits and reduce goal discrepancies. 
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The aim is also to decrease potential risks associated with sensitive information sharing, reduced 
negotiation power, or exposure to opportunism (Jap, 1999). 


3.4. Indices for Measuring the Customer-Supplier Relationship 


In research related to customer-supplier relationships, various indices are developed for measurement, 
each based on different dimensions. These indices serve as tangible tools for identifying the existing 
collaboration between customers and their suppliers. Below, we provide a list of some indices that 
have been developed in this context: 


Table 1 Indices for Measuring the Customer-Supplier Relationship 


Index Abbreviation | Purpose Component 


Relationship 


Evaluation of qualitative Communication 


WRI characteristics of | Help 
collaborative relationships 


Working 
Relations Index 


Obstacles 


Opportunities 


Information Sharing 


. Measurement tool for the R 
Collaborative 4 Decision 
CI level of collaboration between ae 
Index À . Synchronization 

clients and suppliers 


Alignment of Incentives 


ee Study of the influence of the CHERE 
P RAP client and supplier on the | Supplier Influence 
Assessment : . 
relationship 

Process 

Creativity 
Supply Chain Analysis and diagnosis of Stability 
Collaboration SCCI collaborative business | Communication 
Index relationships Reliability 

Value 


Development of relationships | Trust 


a a ediating KMV between clients and Parei 
ARE stakeholders bas 


Souce : Author 


Each of these indices has different limitations: the WRI does not consider the mutual perspectives of 
partners. The CI is easy to implement but only includes three dimensions. The RAP is complex to 
understand and requires the collection of multiple data points both internally and externally. The SCCI 
combines various elements (including components of the relationship and its outcomes, such as 
innovation or value creation), and the KMV model is dedicated to the "trust, engagement" dimension 
only (Blanc and al., 2014). 
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3.5. The Peak Collaborative Index (PCI) 


Taking into consideration the limitations of the indices presented above, the Peak Collaborative Index 
(PCI) remains a rather comprehensive index developed by the European Innovation Center and tested 
on around a hundred companies from various sectors in France. It is derived from a measurement 
model of the level of collaboration in client-supplier relationships. 


Blanc and al. (2014) designed this index to reliably measure the quality of a collaborative relationship 
between client and supplier companies. These authors draw from works focused on relational norms 
and virtues. These virtues are an adaptation of Plato's four cardinal virtues (justice, courage, prudence, 
and temperance), with a fifth virtue added: altruism (or respect for others). This fifth virtue was added 
due to its importance in contemporary ethical thinking and its central role in commercial relationships. 


These five virtues combine to characterize behaviors of integrity, generosity, commitment, 
responsibility, liberality, or wisdom. These behaviors align with norms of commitment, 
communication, continuity, flexibility, role integrity, solidarity, or transparency (Macneil, 1980), 
which are at the core of inter-organizational collaborations. Given that a separated virtue becomes a 
vice, we hypothesize that indicators of collaboration virtues should be strongly interconnected (Blanc 
and al., 2014). 


The main objectives of the Peak Collaborative Index are: 


e Evaluate the collaborative level of an inter-organizational relationship. 
e Identify facilitating factors or barriers within this relationship. 
e Provide a reference point. 


The PCI stands apart from traditional methods used to identify client-supplier relationships. This index 
serves as a gauge for understanding and measuring collaborative quality, drawing inspiration from a 
solid theoretical framework and relevant operational dimensions of existing indices. 


The model developed by the European Innovation Center frames the measurement of the client- 
supplier relationship based on five variables: 


e Altruism. 

e Fairness. 

e Commitment. 
e Responsibility. 
e Temperance. 


Moreover, the constructs of the PCI encompass 19 items that are considered indicators for measuring 
these variables, leading to the identification of the overall trend within the exchange partner 
relationship. 


3.6. Presentation of the Synthetic Research Model 


After introducing inter-organizational information systems, highlighting their contributions by 
referring to CPFR, and emphasizing their users as essential actors in their implementation, we have 
explored the determinants of the client-supplier relationship. The enumeration of the contributions of 
inter-organizational information systems and the variables of the Peak Collaborative Index (PCI) as 
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indicators of measuring the client-supplier relationship lead us to present the synthetic model of our 
research as follows: 


Figure 1 Synthetic research model 


The use of inter-organizational information Customer-supplier 
systems relationship 


General context of exchanges 

with partners. 

Typology and frequency of 

SIIO usage. The role of the user 


Choice of 


Altruism 
Fairness 
Commitment 
Responsibility 


Stock management. 
Temperance. 


Forecast reliability. 

Common strategy among 
stakeholders. 

Transaction cost management. 


Benefits of SILO 


Source : Author 


Hypothesis: The use of inter-organizational information systems has a positive impact on the client- 
supplier relationship. 


4. Methodology 


Our research follows a positivist epistemological approach aimed at practically validating the 
identified theoretical foundations. After developing the synthetic model of our research, we will 
proceed to operationalize the variables of our constructs, namely the use of inter-organizational 
information systems and the client-supplier relationship. Then, we will employ a quantitative 
methodological approach using a data collection questionnaire. 


The main objective of this study is to test the validity and reliability of our measurement instrument by 
employing an exploratory factor analysis based on principal component analysis (PCA). 


e Presentation of the Study Sample 


In order to test our measurement instrument and verify the validity and reliability of our variables, we 
have targeted an initial sample of 20 companies from the retail sector in Morocco. This sample will 
enable us to achieve the objective of this phase of our research, which is to stabilize our measurement 
instrument and optimize the items of our variables. 


5. Operationalization of Research Variables 


Before presenting the results of this exploratory study, we will provide a summary table of the items 
for our research variables. 
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Table 2 Operationalization of research variables 


Contracts 


Garcia-Neveu 
(2020) 


Variable Subvariable Item Adaptation Item code 
Source 
General context of 
exchanges with Cavaye (1995) CHOIXI 
partners 
Barrat et Oliviera 
CPFR (2001) 
Siefert (2003) 
Aubert et Dussart, 
Choice of (2002) 
SHO Typology and EDI Premkumar et al. 
frequency of SHO (2005) CHOIX2 
usage Fender et Pimor, 
(2016) 
E-mails Mclaren et al. 
(2002) 
Mclaren et al. 
Telephone (2002) 
Inventori Denton (1994) 
Sees Pellerin (1997) STOCK1 
Wight (1982) 
Safety Stock Pellerin (1997) STOCK2 
Stock management 2970986) 
Number of Pellerin (1997) 
Stockouts Roy (2006) STOCK3 
ss use of Barrat et Oliviera 
er Reorder Point 2001 
organizational P 006) aaa 
information 
systems Data Availability Roy (2006) FIAB1 
Roy (2006) 
Choice of KPI Garcia-Neveu FIAB2 
Forecast reliability (2020) 
Benefits Data Analysis Yin (2014) FIAB3 
of SIIO 
Information Garcia-Neveu 
Sharing (2020) FIAB4 
Strategic Alliances | Choi (2001) STRATI 
Common strategy Inter- Ean o di 
among Organizational A N STRAT2 
stakeholders Collaboration (2020) 
Common 
Objectives Roy (2006) STRAT3 
Kanda et 
; Deshmukh (2008) 
Transaction cost — ~ Bertrand et al. 
management 8 (2014) COUTTRI 
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Reduction of 
Negotiation Costs 


Williamson 
(1985) 
Eggertsson, 
(1990) 


COUTTR2 


Governance 


Garcia-Neveu 
(2020) 


COUTTR3 


La relation 
client- 
founisseur 


Altruism 


Positive 
Recognition 


Grégoire et Fisher 
(2006) 


ALTRI 


Courtesy 


Lee et Kim 
(1999) 


ALTR2 


Solidarity 


Lee et Kim 
(1999) 
Fynes et al. 
(2008) 
Kang (2013) 


ALTR3 


Skill Development 


Fynes et al. 
(2008) 


ALTR4 


Fairness 


Integrity 


Fynes et al. 
(2008) 

De Cannière et al. 
(2000) 


EQI 


Fair Competition 


Calvi et al. (2000) 


EQ2 


Reliability 


Jap et al. (1999) 
Fynes et al. 
(2008) 

Lahiri et Kedia 
(1999) 


EQ3 


Shared Progress 


Lee et Kim 
(1999) 
Fynes et al. 
(2008) 


EQ4 


Commitment 


Intellectual 
Honesty 


Lee et Kim 
(1999) 

Grégoire et Fisher 
(2006) 


ENGAI 


Transparency 


Lee et Kim 
(1999) 

Jap et al. (1999) 
Fynes et al. 
(2008) 


ENGA2 


Proactivity 


Jap et al. (1999) 
Kang (2013) 


ENGA3 


Responsibility 


Justification 


Lee et Kim 
(1999) 


RESP1 


Objectivity 


Calvi et al. (2000) 


RESP2 


Level of 
Interlocutors 


Lahiri et Kedia 
(1999) 


RESP3 


Horizon 


Jap et al. (1999) 
Grégoire et Fisher 
(2006) 

Fynes et al. 
(2008) 


RESP4 
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Temperance 


Availability 


Lee et Kim 
(1999) 


TEMPI 


Restraint 


Lee et Kim 
(1999) 


TEMP2 


Balance of 
Relationship 


Jap et al. (1999) 
Lee et Kim 
(2000) 


TEMP3 


Consistency 


Lahiri et Kedia 
(1999) 


TEMP4 


user 


The role of the 


Motivation 


Michel (2011) 


ROLE1 


Engagement 


Ives et Olson 
(1984) 

Franz et Robey 
(1986) 

Michel (2011) 


ROLE2 


Involvement 


Doll et Torkzadeh 
(1988) 


ROLE3 


Training 


Guimaraes et 
Ramanujam 
(1986) 

Michel (2011) 


ROLE4 


6. Presentation of Results 


Source : Author 


In order to conduct an exploratory factor analysis using principal component analysis, we utilized the 
IBM SPSS STATISTICS software. This analysis helps to reduce the number of items to a more 
restricted set (Akrout, 2010) and replaces them with principal components in statistical analyses 


(Evrard et al., 2003). 
The following table presents the results of the principal component analysis on the items of our 
variables: 
Table 3 : Results of PCA 
Variable | Subvariable pelected Tests ee oe is a RE 
items Bartelett onants | Variance | Crombach 
General 
context of CHOIXI 
exchanges 
Choice of | With partners Test KMO < 0,5 
The use of SHO TEST Bartelett > 0,05 
. Typology and 
inter- 
organizationa frequency of CHOIX2 
l information SIIO usage 
systems 
Test KMO = 0,61 794 
Benefits of | Stock STOCK | 
SITO management TEST Bartelett = 0,003 74,16 0:73% 
STOCK2 ,890 
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STOCK3 ,843 
FIAB3 Test KMO = 0,5 ,938 
Forecast 
reliability TEST Bartelett = 0,001 87,26 0,862 
FIAB4 ,938 
STRATI ,883 
Test KMO = 0,597 
STRAT2 | TEST Bartelet=0,002 | °° | 6541 nee 
STRAT3 ,630 
COUTT 
862 
Rl 
Common Test KMO = 0,723 
strategy COUTT 859 
among R2 TEST Bartelett = 0,001 ? Le 0,826 
stakeholders 
COUTT 
876 
R3 
ALTRI 5726 
Transaction 
cost ALTR2 Test KMO = 0,762 825 
management 
ie. TEST Bartelett = 0,001 65,08 ont 
ALTR3 5815 
ALTR4 5855 
EQI 725 
Test KMO = 0,751 788 
La relation Baier: EQ? ; 
client- TEST Bartelett = 0,006 ao 0,764 
founisseur EQ3 791 
EQ4 ,191 
ENGAI ,908 
Test KMO = 0,5 
ENGA? TEST Bartelett = 0,007 12? sus Ve 
Commitment 
ENGA3 ,594 
RESP3 Test KMO = 0,5 915 83,78 0,785 
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RESP4 TEST Bartelett = 0,001 915 

TEMP1 ,122 

TEMP2 Test KMO = 0,567 ,813 
Responsibility TEST Bartelett = 0,001 69,74 0,845 

TEMP3 ,962 

TEMP4 ,826 

ROLEI ,673 

Test KMO = 0,604 

The role of g 
the user ROLEZ | TEST Bartelett=0,001 | a 0,790 

ROLE3 ,948 
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Source : IBM SPSS STATISTICS 


7. Discussion of Results 


The principal component analysis allowed us to confirm the validity and reliability of our research 
variables. We excluded the variables related to the choice of inter-organizational information systems 
since the results of the KMO and Bartlett's tests were not sufficient. Therefore, this variable will not be 
considered in the final version of the questionnaire and in future empirical studies. 


Regarding the variables related to the benefits of IOS: 


e The variable "inventory management" will be measured by three items as the "Replenishment 
lead time" item has been eliminated. 
e The indicators of the "forecast reliability" variable have been reduced to two items. 


Concerning the variables related to the client-supplier relationship: 


e The variable "responsibility" will be measured by two items since the items "justification" and 
"objectivity" has been eliminated. 


For the "user role" variable, the items have been reduced to three after the elimination of the "training" 
indicator. 


The results of this analysis lead us to finalize our measurement instrument, which will be useful for 
testing our research hypotheses. Our measurement instrument is considered reliable as the Cronbach's 
Alpha values of the remaining variables are satisfactory (>0.6). 


8. Conclusion 


The study of the impact of inter-organizational information systems on the client-supplier relationship 
remains a relevant topic due to the ongoing improvement of exchange contexts and the technologies 


supporting them. Moreover, information systems have been in existence for over half a century, which 
justifies their development and diversification. 


This article represents a transitional stage between the assimilations made after the theoretical analysis 
of concepts and the empirical treatment of our research model. We presented the synthesized model of 
our study, which we developed based on various theoretical and conceptual contributions from 
researchers in the field. 


The presentation of the benefits of inter-organizational information systems and the indicators of the 
client-supplier relationship allowed us to operationalize the variables of our research. This phase was 
summarized in a summary table due to the abundance of references used in this crucial stage of the 
study. 


To test the validity and reliability of the operationalized variables, we conducted an exploratory factor 
analysis on a sample of 20 companies from the retail sector in Morocco. This study was carried out 
using principal component analysis on all variables in our research model. This allowed us to refine 
our measurement instrument by eliminating one variable and eight items, ensuring the validity and 
reliability of the retained variables. Following these tests, we identified the final variables along with 
their items, enabling us to address our main hypothesis regarding the impact of inter-organizational 
information systems on the client-supplier relationship and to use them in upcoming empirical studies. 
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Résumé : La digitalisation de la fonction RH apparaît comme une nouvelle façon de 
pratiquer les activités de gestion des ressources humaines notamment avec l’essor d’outils et 
d'applications informatiques. Dans ces évolutions, les activités RH se sont vues proposer une 
palette incroyable de progiciels pour performer depuis le sourcing à l’off-boarding. En 
matière de recrutement, des plateformes numériques, des chatbots de candidature, des 
applications de suivi permettent de digitaliser les processus. Ces innovations apparaissent 
dans des travaux récents sur la digitalisation de la GRH. Cependant, peu de littérature existe 
sur une pratique déjà existante : le recours à un ceil non-humain pour la sélection des 
candidatures. L’objectif de ce papier est de passer en revue les fondements théoriques du 
concept de la digitalisation des activités RH puis d’analyser les enjeux au niveau de 
l’introduction de nouveaux acteurs : les non-humains dans le processus de candidature. Le 
papier vise à fournir une meilleure compréhension de la transformation digitale de la fonction 
ressources humaines dans une approche multidisciplinaire ; de démontrer l’importance des 
pratiques de digitalisation au sein des organisations et les changements induits au niveau des 
activités liées au recrutement ; d’exemplariser le propos par l’étude du recours à une 
technologie actuellement présentes dans les pratiques RH : la lecture de curriculum vitae par 


automatisation intelligente. 


Mots clés : GRH, intelligence artificielle, automatisation, cv, ats 


Recruitment processes and automated intelligence: a focus on ATS technology 


Summary: The digitization of the HR function is an innovation in human resources 
management activities, with the rise of IT tools and applications. As part of these 
developments, HR activities are equipped with software from sourcing to off-boarding. For 
recruitment, digital platforms, chatbots and tracking applications are making it possible to 
digitalize processes. These innovations appear in recent works on the digitalization of HRM. 
However, little literature exists on an already existing practice : using a non-human eye to 
select candidates. The aim of this paper is to look at the theoretical underpinnings of the 
digitization of HR activities, and then analyze the issues at stake in the introduction of new 
actors: non-humans in the selection process. The paper aims to provide a better understanding 
of the digital transformation of the human resources function, in a multidisciplinary 
approach; to show the importance of these practices within organizations and the changes in 
recruitment-related activities; to study the use of a technology: intelligent automated resume 


reading. 
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Introduction 


Le paysage de la gestion des ressources humaines (GRH) s’est transformé ces dernières 
années, les activités RH étant désormais menées non seulement par des professionnels 
(experts et spécialisés dans leur domaine), par des responsables opérationnels mais aussi par 
des technologies. En effet, avec le développement et la large application de l’intelligence 
artificielle (IA), les modes d’interaction entre entreprises, partie-prenantes et fonctions de 
l’entreprise ont fondamentalement évolué. 


Néanmoins, ces évolutions ne sont-elles pas qu’un continuum des défis en termes de progrès 
déjà relevés dans le passé ? En effet, il faut remonter à l’ère de la révolution industrielle pour 
constater que la GRH était déjà empreinte de nombreux progrès techniques puis 
technologiques. 


L’objectif de cet article est de passer en revue les fondements théoriques du concept de la 
digitalisation des activités RH puis d’analyser les enjeux au niveau de l’introduction de 


nouveaux acteurs : les non-humains dans le processus de sélection et de suivi. 


La problématique qui oriente ce papier est : Comment l’utilisation de l’automatisation 
intelligente influence les processus de recrutement ? 


Cette recherche vise plus particulièrement à répondre aux objectifs suivants : 


- fournir une meilleure compréhension de la transformation digitale de la fonction RH dans 
une approche multidisciplinaire ; 


- démontrer l’importance des pratiques de digitalisation au sein des organisations et les 


changements induits au niveau des activités liées au recrutement ; 


- d’exemplariser le propos via l’étude du recours à une technologie tendance actuellement : la 


lecture de curriculum vitae par automatisation intelligente. 


Pour atteindre ces objectifs, le papier présente une revue des travaux académiques montrant 
les évolutions de la fonction RH jusqu’à sa digitalisation et plus particulièrement les 
technologies dans la sélection des candidatures. Une deuxième partie développe le design de 
recherche et le protocole méthodologique dans le cadre d’une recherche exploratoire. Enfin, 


une troisième partie expose les résultats et discute ces derniers. 
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1. Revue de littérature : de la digitalisation des processus RH au suivi 
des candidatures 


La revue de littérature vise en premier lieu à fournir un aperçu théorique de la compréhension 
de la nature et de la pertinence de la digitalisation de la fonction RH au sein des organisations 
en tant qu’outil de gestion. 


Les travaux montrent que la fonction RH s’est transformée ces dernières années, prenant le 


pas sur les évolutions numériques. 


1.1. Les évolutions de la digitalisation de la fonction RH 
La fonction des ressources humaines a connu de profonds changements. 


« Parler des ressources humaines, ce n'est pas considérer que les hommes sont des 
ressources, mais que les hommes ont des ressources » (Perreti, 2016). Cette citation marque 
le passage d’une fonction managériale à une fonction des ressources humaines et dans le 


même temps, d’un contexte administratif à un contexte stratégique. 


La GRH s’entend comme « l’ensemble des activités qui permettent à une organisation de 
disposer des ressources humaines correspondant à ses besoins en quantité et en qualité » 
(Cadin, 1993). La GRH est une « discipline des sciences sociales consistant à créer et à 
mobiliser des savoirs variés, utiles aux acteurs et nécessaires pour appréhender, 
comprendre, négocier et tenter de résoudre les problèmes liés à la régulation du travail dans 
les organisations » (Brabet et al. 1993). 


Elle est un système qui contient différentes activités, travaillant à l’efficacité, l’efficience et 
la pertinence des ressources humaines. Cette gestion élabore un plan stratégique pour toute 
organisation en identifiant les moyens (humains en particulier) et les ressources allouées pour 
atteindre les objectifs déterminés avant action. 


Quatre grandes phases marquent les évolutions de la fonction RH : 


e Période 1: Jusqu’à la seconde guerre mondiale et l’avènement de la révolution 
industrielle, son rôle est purement administratif. L’organisation structure la vie des 
salariés, pense la division et le contrôle du travail afin d’augmenter la productivité et 
la performance organisationnelle ; 


e Période 2 : De 1945 jusqu’à la fin des années 1980, le courant de pensée des relations 
humaines se développe et la fonction RH met l’accent sur le facteur humain. Cette 
période connait également des évolutions marquées par le contexte législatif et social : 


journée de 8 heures, 40 heures hebdomadaires, congés payés et la création des 
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comités d’hygiène et de sécurité. Le bilan social devient une injonction pour certaines 


entreprises ; 


e Période 3: De la fin des années 1980 aux années 2000, cette fonction reflète 
l’importance d’une gestion des hommes, des emplois et des compétences face à des 
évolutions  multidimensionnelles : 


avancées technologiques, changements 


démographiques, globalisation de l’économie, instabilité de l’environnement ; 


e Période 4: Depuis les années 2000, la digitalisation de la fonction RH permet de 
mesurer les données au moyen de logiciels centralisateurs. Ces outils sont utilisés 
pour qualifier et retenir les talents, détecter les besoins de formation, l’évolution des 
emplois et anticiper le développement des compétences. 


Figure 1 : Les grandes évolutions de la fonction RH 
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La digitalisation est une source de transformation des pratiques antérieures. Ces évolutions 
influencent les comportements organisationnels et cela nous amène à interroger les effets de 
la digitalisation en effectuant le choix de centrer uniquement notre propos sur un processus 
RH : le suivi des candidatures. 


1.2. Les évolutions dans les pratiques de suivi et de sélection des 
candidatures 


La GRH a connu de profonds changements. Les technologies ont transformé les routines 
organisationnelles. Dans la littérature, la e-RH fait l’objet d’un intérêt croissant. La e-GRH, 
qui s’entend à l’intersection entre les technologies de l’information et la GRH porte le focus 
sur les influences organisationnelles et les pratiques (Alcaraz et al. 2012 ; Parry et Tyson, 
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2011). Un nouveau vocable apparaît et la profession se transforme. Il s’agit désormais de 
travailler avec des innovations : de nouveaux produits et services en temps synchrone / 
asynchrone ; collaborer de manière virtuelle ; communiquer au travers des réseaux sociaux 
numériques, etc. 


Le terme « digitale » fait référence au processus par lequel une activité numérise ses 
opérations et s’approprie la culture numérique dans ses méthodes de travail et ses 
comportements organisationnels. La paie est le premier élément RH à être digitalisé dans les 
années 1970. Avec l’essor des SIRH, les fonctions RH se sont automatisées. C’est pourquoi, 
la fonction RH devient digitale, étant donné l’usage de solutions numériques, 
dématérialisation et diminution du papier au sein des entreprises. 


Cette digitalisation a transformé de nombreux processus RH. Le processus de recrutement en 
ligne (e-recrutement) est largement abordé dans la littérature (Girard, 2012). Ces systèmes de 
e-recrutement sont mis en place dans l’objectif de réduire les coûts, atteindre un plus grand 
nombre de personnes (audience de masse), recueillir plus d’informations dans la collecte des 
données (big data), accroître les perceptions des candidats (expérience candidat) à l’égard des 
entreprises (Parry et Tyson, 2008 ; Martinez-Gil et al. 2019). La rencontre entre les offres 
d’emploi et les profils des candidats s’effectuent par ce processus au moyen d’un 
appariement automatique (matching) présentant des avantages d’allocation de ressources et 


de temps. 


Les travaux mentionnent la tendance au recours technologique pour performer dans les 
activités de recrutement. La littérature relate également des problèmes liés à la sélection et la 
rétention (Stone et al., 2015) des candidats notamment au niveau de la résolution de 
problèmes et de communication que les ordinateurs ne peuvent pas égaler. Stone et al. (2015) 
suggèrent à ce titre, que la technologie doit être considérée comme un appui à la prise de 
décision et qu’elle ne remplace pas les professionnels des RH. 


Selon Peretti (2016), les solutions informatiques permettent de diffuser les informations RH, 
de mettre en œuvre une gestion automatisée en ligne, de recruter et former en ligne (e- 
recrutement, e-formation). Selon cet auteur, la digitalisation de la fonction RH passe par 
plusieurs stades. 


Figure 2 : Stades de digitalisation de la fonction RH 
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Les méthodes de recrutement traditionnelles ont été progressivement remplacées par le e- 
recrutement. Cela a eu pour effet d’élargir le vivier de candidats (quantité) mais a aussi 
considérablement transformé le processus de recrutement. La littérature en gestion suggère 
que les entreprises doivent dans cet optique, recourir aux méthodes de recrutement en ligne 
afin d’améliorer la qualité de leur processus de recrutement afin de bénéficier d’avantages : 
amélioration de la marque-employeur ; notoriété de l’entreprise ; réduction des coûts de 
recrutement et diminution de la charge administrative (Girard et Fallery, 2009 ; Bondarouk et 
Ruël, 2013 ; Harris et al., 2013 ; Koch et al. 2018). 


Cette digitalisation a ainsi pour objectifs : 


- de réduire les coûts par l’amélioration des services ressources humaines et l’amélioration 


des orientations stratégiques ; 


- d’augmenter la visibilité et la prévision par une vision plus globale de leurs ressources 
humaines, vision offerte par les technologies de l’information dans un environnement instable 


et incertain ; 


- d’augmenter la performance et plus particulièrement la pertinence des actions futures des 
divers acteurs afin de répondre rapidement aux objectifs organisationnels. 


1.3. Un processus de sélection augmenté par l’ATS (Applicant Tracking 
System) 


Kalila (2000) a déclaré que « tous les secteurs, tous les emplois, toutes les fonctions ont été, 
sont ou seront modifiés par Internet ». Un nombre croissant d’entreprises ont opté pour le e- 
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recrutement. En effet, elle est devenu une pratique de plus en plus courante dans les années 


2000 grâce au développement des technologies de l’information et de la communication. 


L’e-recrutement a ainsi permis aux demandeurs d’emploi d’accéder aux offres de manière 
asynchrone. Il a permis de nombreuses innovations dont le recours aux plateformes 
numériques et les médias sociaux (Fondeur, 2006 ; Girard et Fallery, 2010). 


Selon Fujimoto et Hartel (2010), l’e-recrutement est un processus qui permet aux candidats 
de postuler à un emploi et aux employeurs de rechercher et sélectionner le candidat 
approprié. 


Le candidat, sur la base d’une offre d’emploi publiée, postule par voie électronique en 
envoyant son cv accompagné d’une lettre de motivation. Le recruteur (employeur, 
responsable RH, chargé de recrutement) examine ensuite le cv et effectue une comparaison 


avec les autres cv transmis par d’autres candidats (Singh et Finn, 2000). 


L’e-recrutement est devenu une pratique courante et a remplacé l’envoi physique de cv et la 
lettre de motivation manuscrite tant prisée par les graphologues. L'utilisation de la 
technologie et d’Internet dans les activités de recrutement ont été un sujet très abordé par les 
travaux scientiques (Girard et Fallery, 2009 ; Broughton et al, 2013). 


Les technologies offrent désormais plus d’alternatives à la gestion des ressources humaines 
notamment dans les activités nécessitant traditionnellement une interaction et une 
communication (Malik et al, 2019). Le processus vise ensuite à dématérialiser l’ensemble des 
activités, de l’envoi des candidatures jusqu’à la gestion des étapes de sélection par 
l’employeur à l’aide de solutions informatiques spécialisés en gestion des ressources 
humaines (Parry & Tyson, 2018). 


Le processus est d’autant plus facilité par l’essor d’un éventail d’outils et de technologies 
numériques conçues pour « attirer, évaluer et sélectionner des candidats, en exploitant des 
canaux en ligne tels que les sites d'emploi, les médias sociaux et les plateformes de 
recrutement» (Cook et al., 2020). 


La revue de littérature s’oriente désormais vers un focus sur l’introduction de systèmes 
intelligents dans l’évaluation des candidatures. 


Figure 3 : Un processus qui implique l’automatisation des activités de recrutement 
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L’ intelligence artificielle (IA) est une notion relativement large et parfois floue. Le terme est 
utilisé dès lors qu’un système informatique est capable d’appliquer une règle de décision de 


maniére autonome. 


Dans le domaine de l’industrie, force est de constater que les robots ont profondément 
bouleversé les méthodes de production (Colbert et al. 2016 ; Araujo, 2018). Ces acteurs non- 
humains se retrouvent désormais dans les fonctions traditionnelles de la GRH. A titre 
d’exemple, ils sont utilisés a des fins prospectives de l’évolution d’un emploi (gestion 
prévisionnelle des emplois et des compétences) dans le but d’identifier l’obsolescence de 
chaque emploi et l’employabilité future des salariés (Malik et al. 2019). Dans le même temps, 
des algorithmes de machine learning et l’internet des objets, tentent de favoriser la 
coordination et la coopération (Cooke et al. 2019). 


La GRH incarnée par les évolutions technologiques est en terrain fertile aux recherches 
scientifiques. Vrontis et al. (2021) ont mené une synthèse des contributions académiques 
portant sur les travaux focalisés sur les avancées technologiques en GRH. Sur la base de 45 
articles, les auteurs montrent que ces technologies sont centrées sur les stratégies de GRH 
comme le remplacement des emplois, la collaboration homme/machine et la prise de 
décision. Les travaux sont multidisciplinaires : GRH, gestion de l’information, sciences 
informatiques. Cependant, les auteurs notent que les travaux universitaires restent partiels et 
fragmentés du fait de leur littérature développée en parallèle. Une vue holistique du sujet est 
donc nécessaire pour produire une synthèse multidisciplinaire portant sur le lien entre 
automatisation intelligente (la numérisation, l’apprentissage automatique, l’intelligence 
artificielle) et les processus de GRH. Les travaux antérieurs (Cooke et al., 2019 ; Bondarouk 
et Brewster, 2016) soulignent l’introduction de robots sociaux dans les pratiques de GRH. 
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Mais cette littérature se situe au croisement de plusieurs disciplines : enracinée dans la 
littérature en GRH et au carrefour de la recherche sur la gestion de l’information. Les travaux 
entremêlent des concepts différents. Ces littératures développées en parallèles ont des 
connexions analytiques partielles et fragmentées (Loebbecke et Picot, 2015). Les travaux 
analysent que partiellement la GRH activée ou augmentée par la technologie. Ils se 
concentrent soit sur un aspect de la GRH, soit ils effectuent un focus trop important sur la 
technologie. 


L'intelligence artificielle (IA) est considérée comme des technologies informatiques qui 
simulent ou imitent des comportements intelligents proches des comportements humains, 
même si leurs actions sont différentes (Bhave et al., 2020). Dans le processus du recrutement 
VIA concerne les apprentissages notamment automatiques. L’IA est conçue pour remplacer 
des tâches dans un premier temps plutôt qu’au niveau des emplois ; des tâches simples et 
« d'intelligence inférieure » (Huang et Rust, 2018). L’IA dans le processus de recrutement 
concerne actuellement le traitement de l’information, le raisonnement logique et l’analyse de 
l’information. Lindebaum et al. (2020) montrent des applications de l’IA dans la prise de 
décision RH et soulignent la capacité de traitement de grandes quantités de données dans un 
temps réduit. Cooke et al. (2019) montrent que l’IA peut procéder à des vérifications sur les 
précédentes demandes d’emplois et élaborer des programmes de rémunérations pour certains 


postes. 


Les plateformes de recrutement basées sur l’IA peuvent extrapoler des comportements en 
adéquation avec un poste, tout en étant plus neutre et objectives que l’humain (Van Esch et 
al. 2019). D’autres auteurs tels que Sajjadiani et al. (2019) montrent que l’apprentissage 
automatique est conçu pour éliminer des biais des recruteurs ou des méthodes d’influence des 
candidats en vue de dévier le processus de sélection. Enfin, d’autres travaux pointent du doigt 
l’éthique de l’acquisition et du traitement des données ainsi que des effets de favoritisme de 
certains profils de candidats (Bhave et al. 2020). 


L’apprentissage de PIA soulève également de nombreuses questions de protection des 
données personnelles notamment lorsque la technologie peut effectuer une reconnaissance 
d'images et de vidéos en vue de saisir le langage corporel et les comportements 
interpersonnels (non verbal) dans l’objectif de créer un profil psychologique en adéquation 
avec le poste. 


2. Protocole de recherche 


2.1. Le contexte du développement de P’ ATS : la promesse des SSII 
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Ce papier repose sur une étude exploratoire basée sur les concepts mobilisés dans les travaux 


académiques afin d’interroger les pratiques et perceptions émergentes. La collecte des 


données repose sur le recueil de documents par le recours à trois méthodes : 


- Premièrement, d’une requête avec opérateurs booléens sur le moteur de recherche 


Google Scholar dans les revues spécialisées GRH et Recrutement ; 


Travaux sans date spécifique : 


Opérateurs booléens de requête 


Nombre de résultats 


"n 


"hrm" "ia" "recruitment" "resume" 


30 résultats (0,06s) 


Focus sur les travaux académiques depuis 2019 : 


Opérateurs booléens de requête 


Nombre de résultats 


URL 


"hrm" "ia" "recruitment" "resume" 


15 résultats (0,05s) 


Le nombre relativement restreint d’articles montre le caractère récent de l’analyse de ce 


champ. 


- Deuxièmement, le papier mobilise une collecte de données primaires sur la base de 


sources variées : étude de sites internet, applications mobiles de SSII (sociétés de 


service et d’ingénierie informatique) concevant et commercialisant des solutions RH 


intégrant l’IA. Un recueil dans la presse spécialisée permet d’analyser l’offre de ces 


sociétés et leurs discours ; 


- Enfin, une collecte de données est effectuée à partir de l’analyse de commentaires 


(posts, flux hashtag) des acteurs utilisant ces outils, sur les réseaux sociaux 


notamment sur le réseau professionnel LinkedIn. 


2.2. Une étude qualitative portant sur l’analyse des pratiques et des 


perceptions 


L’ensemble des données collectées à l’issue de ces trois phases représente une base de 172 


références. 


Tableau 1 : L’étude documentaire de deux cas de solutions RH intégrant l’IA 
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Nom solution Nom SSII Outils proposés 


ICIMS Talent Cloud  EasyRecrue SAS Présélection de candidat ; chatbot recrutement ; 
prise de rdv en ligne ; entretiens vidéo différés et 
live ; présélection avec IA ; tests linguistiques 


Application mobile Rachat par LeBonCoin Publication d’annonces ; suivi de candidatures et 
Kudoz Emploi Cadres (2018) des performances ; service d’appariement 
(matching) ; discussion instantanée sur la 


messagerie 


Nous adoptons l’analyse de contenu thématique pour effectuer le lien entre les phases du 
recrutement influencées par PIA ; les solutions informatiques proposées par les produits des 
SSII et les avantages attendus (« la promesse »). 


L’analyse des commentaires sur les réseaux sociaux permet d’entrer dans une critique plus 


objective et viendra nourrir la discussion des résultats. 


3. Résultats et discussion 


3.1. Les avantages et limites de l’outil 


Internet et les nouvelles technologies sont devenus une partie intégrante du processus de 
recrutement. Au départ, il s’agissait d’outils permettant aux employeurs de diffuser leurs 
offres d’emploi à un public plus large et aux demandeurs d’emploi d’y accéder 24 heures sur 
24 (activités asynchrones). Dans cette optique, les technologies de l’information et de la 
communication permettent aux professionnels des ressources humaines de publier des offres 
d’emploi détaillées sur Internet. Résultat : les candidats pouvaient consulter les offres à leur 
propre rythme, réduisant ainsi le temps nécessaire au recruteur pour cette phase du processus. 
La majorité des entreprises disposent désormais, a minima, d’un site institutionnel sur 
Internet. Certaines incluent une section carrière sur leur site avec le recrutement en ligne où 
figurent des informations sur les postes à pourvoir, les éléments de leur marque-employeur 
pour attirer les candidats potentiels et le déroulement de leur processus de candidature. La 
tendance actuelle est de proposer des portraits métier avec témoignages des salariés, sur leur 


vécu, expérience, vision de l’entreprise dans laquelle ils évoluent (ambassadeurs). 


Internet a ouvert la voie au recrutement digitalisé. En effet, dès 1994, « Monster.com » voit le 
jour aux États-Unis, une référence des plateformes d’emploi. Cette plateforme a été pionnière 
dans le recrutement en ligne. Elle est devenue au fil des années l’un des premiers portails 


mondiaux de recrutement sur Internet. 
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Dans cette industrie, les plateformes d’emploi se trouvent désormais dans une intensité 
concurrentielle très vive (Océan Rouge). Quand LeBonCoin décide de se diversifier par son 
nouveau domaine d’activité stratégique « Emploi-Cadre », il lui faut trouver une ressource 
organisationnelle pour performer sur le marché de l’emploi. C’est pourquoi, il rachète en 
2018 la start-up Kudoz, spécialisée dans la HRTech: une application mobile dédiée à la 
recherche d’emploi très prisée par les jeunes actifs et surnommée « le Tinder de l'emploi ». 
Antoine JOUTEAU, alors Directeur Général du BonCoin explique que l’application a séduit 
par son « concept tourné vers les jeunes diplômés et les recruteurs qui ont besoin de toucher 
les jeunes en mobilité à travers une interface épurée et simplifiée et une mise en relation 
simplifiée avec un algorithme ». Cette stratégie de rachat correspond aux axes de croissance 


du groupe pour qui, le marché de l’emploi représente un de ses quatre marchés prioritaires. 


Le concept de Kudoz est une application mobile, là où 60% du trafic vers les sites d’emplois 
proviennent d’un accès mobile (smartphone). Le candidat se connecte depuis son profil 
LinkedIn et l’algorithme de l’application mobile Kudoz propose des offres d’emplois. Le 
candidat doit alors « swiper » (balayer l’écran avec son doigt de gauche à droite pour 


ordonner une action) : offre d’emploi sélectionnée ou rejetée. 


Derrière cette application, un algorithme de matching permettant un appariement entre le 
profil du candidat et les offres de postes des entreprises. L’application ne fonctionne pas au 
moyen d’un curriculum vitae mais sur la base des informations sur le profil LinkedIn du 
candidat (description des expériences, niveau de formation, diplômes, compétences 


renseignées, recommandations professionnelles, etc.). 


L’étude des sites internet des SSII permet de montrer «la promesse » de ces produits 
informatiques. Nous recensons les éléments collectés lors de l’étude des deux cas à travers 
une matrice développant pour chaque phase du recrutement, les solutions des SSII et la 


promesse de ces outils. 


Tableau 2 : Analyse des solutions et promesses de outils dans les étapes du recrutement 


ETAPES DANS LE SOLUTIONS DES SSII « LA PROMESSE » 
PROCESSUS 
SOURCING Base de données (big data) : Diversification du vivier de 
segmentation des données / candidatures (quantité F+ 
scraping de données qualité) 
RÉDACTION DE Outils sémantiques pour Limiter les biais dans la 


CONTENU / OFFRE évaluation des offres rédaction des annonces (genre, 
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D'EMPLOI d’emploi avant leur publication âge...) 
ANALYSE DES Analyse automatisée (machine Analyse critérisée à partir du 
CANDIDATURES learning) et analyse de langage profil de poste et sélection 
(deep learning) automatisée des candidatures 
QUALIFICATION DE Questions / réponses au moyen  Présélection objective et 
CANDIDATURE d’un chatbot. rapidité du processus 
Enregistrement des entretiens 
structurés 
TESTS DE SÉLECTION Tests cognitifs AO (assistés par  Objectivation de la candidature 
ordinateur) sur la compétence et la 
Wie en GOR personnalité (hard & soft 
skills) 
Gamification 
Test de personnalité 
ENTRETIEN Entretiens vidéo avec analyse Analyse des éléments non 
automatisée en différé. verbaux. 
Analyse corporelle. Limite des biais cognitifs. 
Analyse des émotions. 
APPARIEMENT ET Algorithme de classement Prise de décision plus objective 
CLASSEMENT (matching) et plus performante selon une 
base multicritère. 
Limiter la subjectivité. 
AIDE À LA DÉCISION Présentation de fiches de profil Limiter les biais 
de compétences. discriminatoires. 
Liste de candidats sélectionnés 
avec évaluation multicritère. 
3.2. Une influence sur les comportements organisationnels qui consiste à 


demander un cv et proposer ensuite un entretien 


Le recueil des données montre que les activités de recrutement restent identiques : « On 


continue à recruter de manière assez traditionnelle » (Extrait de commentaire recruteur). 
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La plupart des outils continuent de demander un cv mais « On sait que le cv n’est pas un outil 
extrêmement fiable car on sait que les cv sont « arrangés » voire carrément falsifié » (Extrait 
de commentaire recruteur). 


Le cv est un vecteur de discrimination car les recruteurs s’appuient sur des informations du 
candidat (avec photographie du candidat, âge, sexe...). Ces éléments peuvent être utilisés 
pour écarter certains candidats. 


Pour lutter contre ces biais, les solutions intégrant l’IA prônent de nouvelles méthodes : 


- Recruter sans cv: dans ce cas, il faut reconstituer un environnement de travail et 
mettre le candidat en situation puis procéder à l’évaluation ; 

- Effectuer un entretien a l’aveugle (un rideau cache les participants) ; 

- Plus installée comme pratique : anonymiser la candidature (l’outil retire du cv tout le 
bloc d’état civil) dans l’objectif de priver le recruteur d’informations qu’il aurait pu 
utiliser à mauvais escient. Le recruteur est privé de données potentiellement illégales 


(RGPD) et non nécessaires à la sélection. 


Bien que le cv anonyme soit déjà être mis en place depuis 2006, les recruteurs expliquent 
cependant qu’il n’y a pas de décret d’application imposant son usage dans le processus. 


« Recruter, c'est discriminer par essence ! Le problème n'est pas là, le problème c'est la 


discrimination illégale » (Extrait de commentaire recruteur). 
Concernant, l’utilisation des solutions SSII, les recruteurs font part de nombreuses limites : 
- De problèmes de fonctionnement ; 


«Nous utilisons cet outil pour leur solution de vidéos différées. 
Il y a énormément de bugs sur la plateforme qui fonctionne très mal et un service client 
catastrophique. Nous avons résilié dès que nous avons pu, je ne recommande pas du tout 


leur solution » (Extrait d’avis recruteur) 


x 


- Des problèmes a l’utilisation du fait de changement dans les routines 


organisationnelles. 


« Service intéressant mais qui rajoute des complexités dans le processus de recrutement » 


(Extrait d’avis recruteur). 


Du côté des candidats, les avis sont partagés entre simplicité de la candidature ; problèmes 
techniques et déshumanisation du processus. 


« Deux fois que je passe des entretiens via cette plateforme... Pendant les 2 entretiens, le site 
a planté. La première fois j'ai attendu plus d’une vingtaine de minutes sans réponse de la 
part du support donc j'ai rafraichi ma page et impossible de revenir sur mon entretien. 
Lorsque j’envoie un mail, on me répond que mon entretien a été envoyé tel quel... (quelques 


jours après) 


14 


Page 37 


La deuxième fois, le processus plante également, 4 personnes avant moi dans le chat, je me 
dis que ça va être rapide. En fait non, plus de 3h d'attente et appel impossible car tous les 
conseillers sont en ligne » (Extrait d’avis candidat) 


« C’est inadmissible que nos candidatures dépendent de ces applications/sites qui ne 
fonctionnent pas » (Extrait d’avis candidat) 


« Quelle mauvaise expérience de candidature pour un poste de déléguée médicale dans un 
laboratoire pharmaceutique ! Comment peut-on demander à un commercial de bâcler un 
entretien en 10 min, quand en temps normal et en face-face il dure entre Ih et 1h30. Le 
propre du commercial c'est l'échange en face-face. La, on vous juge en 10 min en étant face 
à vous-même. Quelle belle évolution inhumaine » (Extrait d’avis candidat) 


«Prendre le temps de passer un entretien vidéo, jouer le jeu avec une méthode de 
recrutement différente et ne pas avoir de retour. Je trouve cela pas professionnel du tout pour 
l’image de l’entreprise qui recrute » (Extrait d’avis candidat) 


«Jai utilisé l'application via une candidature que j'ai déposé, je trouve que c'est 
déshumanisant et ça ne donne pas vraiment envie de repostuler » (Extrait d’avis candidat) 


Face à ces résultats qui oscillent entre souhaits de nouveauté, insatisfaction des acteurs et 
problèmes techniques, il est nécessaire d’entrer dans une discussion des résultats. 


4. Discussion des résultats et recommandations 


Le service RH met en œuvre un ensemble de procédures dans les activités opérationnelles 
pour gérer, mobiliser et développer les ressources humaines. Au cours de ces processus, le 
service RH doit traiter une quantité importante de données et doit assurer leur traitement en 
vue d’aider à la prise de décisions. 


S’adapter à une nouvelle économie numérique et connectée devient désormais une nécessité 
même si la technologie, les coûts de transfert et la résistance au changement sont 


fréquemment cités comme des obstacles à la transformation des pratiques. 


Suite à ces bouleversements, la digitalisation de la fonction des ressources humaines est 
devenue une injonction pour toutes les organisations afin de répondre aux facteurs clés de 


succès de leur environnement externe. Cependant, nos résultats montrent que les solutions 
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intégrant IA des SSII ne sont qu’au début du lancement de leur offre. En effet, il faudra 
attendre plusieurs générations d’innovations incrémentales via de nouvelles versions des 
outils et applications mobiles, corrigées des problèmes techniques et améliorées des 
évolutions de l’IA. 


La discussion de nos résultats montre que la fonction RH entre dans une nouvelle ère : la 
période 5. La RH passe ainsi d’une fonction managériale à une fonction des ressources 
humaines ; à un rôle stratégique. Cette transformation, pousse les acteurs à faire évoluer leurs 
pratiques, le sens de leurs actions et les outils de travail. Ces transformations induisent 
d’autres changements dans les activités, les processus organisationnels et les prises de 


décision. 
Figure 4 : Nouvelle phase d’évolution de la fonction RH 


Période 5 : 
actuellement 


eIntégration de 


e Rôle 
administratif 
: structurer, 
diviser et 
contrôler le 


travail 


e Augmenter 
la 
productivité 


e Gestion des e GPEC 
relations 


: e Evolutions 
humaines 


i environneme 
e Evolution du ntales 


contexte (complexité 
législatif et et 


social systémique) 


e Essor dans la 
digitalisation 

e Voir 

e Prévoir 


l'IA 


eAutomatisation 
du processus de 
sélection 


Coordination 
homme-machine 

eCoopération 
avec des acteurs 


"intelligents" 


Les acteurs « intelligents » vont révolutionner les fonctions traditionnelles RH en offrant des 
forces et aptes à saisir de nouvelles opportunités. 


Ces acteurs non-humains présentent dans le même temps de nouveaux défis : une 
coordination homme-machine à favoriser et une coopération transformée. Notre discussion 
rejoint les propos de Cooke et al. (2019). En effet, ces auteurs affirment qu’à terme, l’IA sera 
apte à remplacer l’humain étant donné ses capacités à exécuter, penser et ressentir comme un 


humain. 


Notre papier nuance néanmoins, ces propos. Nous affirmons à l’instar de ces auteurs que de 
nombreuses interactions humain-humain disparaîtront dans le processus de recrutement. 
Cependant, les outils intégrant l’IA doivent rester une aide à l’automatisation des activités. Il 
ne s’agit pas de donner « la main » décisionnelle à ces outils au niveau de la sélection ou le 


rejet d’une candidature. 
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Albassam (2023) note que nous manquons de visibilité pour comprendre l’efficacité et les 
limites de ces outils. Plus particulièrement, le manque de travaux académiques portant sur le 
fonctionnement des algorithmes d’apprentissage automatique pour la sélection des cv ne 
fournissent qu’une portée limitée. L’aperçu reste incomplet sur l’état de l’IA dans les 
stratégies de recrutement, le voile reste opaque sur le fonctionnement des algorithmes 


d’analyse prédictive à la base de l’identification des candidats potentiels. 


Nos résultats montrent la présence d’une frustration tant du côté des candidats que des 


entreprises. L'expérience vécue risque d’être médiocre. 


Il est nécessaire de poursuivre les investigations sur « ce qu’est capable PIA, ce qu’elle fait et 
ce qu’elle ne sait pas faire ». Par exemple, les algorithmes sont actuellement incapables 
d’évaluer l’adéquation culturelle du candidat avec l’entreprise ou la capacité d’un individu à 
travailler en équipe. Un processus exclusivement basé sur une solution intégrant l’IA aurait 
pour risque de négliger des candidatures hautement qualifiées mais ne répondant pas aux 
critères de sélection de l’algorithme. 


Gupta et al. (2021) ainsi que Albassam (2023) interpellent l’industrie informatique et plus 
particulièrement les développeurs sur la nécessité de responsabiliser les solutions intégrant 
VIA. 


Les algorithmes de sélection de candidature analysent les cv en fonction d’une base 
multicritère prédéfinie : exigences du poste, qualifications et compétences (Hunkenschroer et 
Luetge, 2022). La réduction du temps et les efforts alloués à la sélection peuvent être 
soutenus par des algorithmes qui identifient rapidement et précisément les cv qui 
correspondent aux critères. 


Encore faut-il que ces éléments figurent dans l’outil de candidature. Il faut également que le 
cv du candidat soit lisible par l’œil non-humain. Le cv ATS demande des qualités 
rédactionnelles. 


Depuis l’usage de l’IA, des capacités à la rédaction de contenu comportant des mots-clés, lus 
et appréciés par un œil non-humain. Il est alors nécessaire de poursuivre la recherche en 
orientant les travaux futurs sur les risques des biais algorithmiques : s’assurer que la 
conception de l’algorithme se forme à partir de critères justes, impartiaux et utilisant des 
données diversifiées dans l’objectif de ne pas exclure à tort des candidats qualifiés pour le 
poste. 


Harsha et al. (2022) ont déjà montré les difficultés rencontrées par les algorithmes 
d’appariement : la qualité des données utilisées ne permettait pas de garantir des résultats 
précis. En découlent des recommandations de candidatures inexactes. Il est nécessaire dans 
cette perspective, que l’industrie informatique veille à l’entrainement de l’algorithme sur des 
données diversifiées et représentatives. L’algorithme peut (inintentionnellement) donner la 
priorité à des profils diplômés de certaines écoles, avec tant d’années d’expérience et dans le 


même temps, négliger des candidats aux compétences équivalentes mais qui ne répondent pas 
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aux critères de l’algorithme. La supervision par un ceil aguerri et une main décisionnelle 
humaine reste une nécessité, elle reste essentielle dans le processus de sélection de 
candidature. Le contrôle humain doit assurer la qualité de sélection des algorithmes dans leur 
choix et rejet des candidatures. 


Conclusion 


Le réel changement avec les innovations de ces dernières décennies se trouve dans les 
pratiques alternatives concernant les interactions et la communication ; les structures 


organisationnelles et la nature des tâches pour réaliser le travail. 


L’objectif de cette recherche était de passer en revue les fondements théoriques du concept de 
la digitalisation des activités RH puis d’analyser les enjeux au niveau de l’introduction de 
nouveaux acteurs : les non-humains dans le processus de candidature. Les résultats montrent 
que ces acteurs non-humains représentent une nouvelle approche de la gestion des processus 
RH, de la performance stratégique de l’entreprise, des opportunités et menaces au niveau de 
la collaboration acteurs humains et acteurs non-humains. 


Dans ces perspectives, nous devons poursuivre les travaux futurs. Il serait ainsi intéressant de 
mener des recherches exploratoires en interrogeant les concepteurs de l’industrie 
informatique notamment sur les capacités actuelles de l’IA générative. 


Au niveau du passage de la fonction RH dans une étape demandant une coordination homme- 
machine, il serait judicieux de comprendre comment les professionnels du recrutement 
utilisent dans les pratiques réelles et routines organisationnelles ces solutions intégrant l’IA. 
Quelles sont les connaissances à développer et les comportements à adopter dans les phases 
du processus de sélection ? 


Enfin, côté candidat, il serait intéressant de comprendre comment les candidats ont 
transformé leurs pratiques dans les processus de candidatures. 
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Résumé : 

Dans l'ère numérique, le recrutement en ligne, et en particulier les tests de 
recrutement, jouent un rôle crucial dans la sélection des talents pour les entreprises. 
Cet article approfondit l'importance et l'efficacité de ces tests en analysant les résultats 
d'un test administré a 380 ingénieurs de diverses spécialités, offrant une perspective 
détaillée sur leurs compétences et performances. L'étude va au-dela de la simple 
évaluation des scores, examinant les interactions entre différentes variables pour 
mieux comprendre la dynamique du recrutement en ligne. L'objectif est de fournir aux 
professionnels des ressources humaines et aux décideurs des informations empiriques 
sur l'utilisation efficace de ces tests dans le recrutement de profils ingénieurs. 

Mots clés : recrutement en ligne ; test de recrutement en ligne ; recrutement des 
ingénieurs ; évaluation des candidats ; digitalisation 


Summary: 

In the digital era, online recruitment, and particularly recruitment tests, play a crucial 
role in talent selection for companies. This article delves into the importance and 
effectiveness of these tests by analyzing the results of a test administered to 380 
engineers from various specialties, providing a detailed perspective on their skills and 
performance. The study goes beyond mere score evaluation, examining interactions 
between different variables to better understand the dynamics of online recruitment. 
The aim is to provide human resource professionals and decision-makers with 
empirical information on the effective use of these tests in the recruitment of 
engineering profiles. 

Keywords: online recruitment; online recruitment test; engineering recruitment; 
candidate evaluation; digitalization 
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I. Introduction 


Dans l'ère numérique actuelle, le recrutement en ligne est devenu un pilier central 
dans l'approche moderne des entreprises pour attirer et sélectionner les meilleurs 
talents. Cet article explore l'importance du processus de recrutement en ligne et plus 
particulièrement les tests de recrutement. 

Le cœur de notre étude se concentre sur le rôle crucial des tests de recrutement en 
ligne. Ces tests, essentiels pour évaluer plusieurs types de compétences, sont devenus 
un outil inestimable pour distinguer les candidats les plus aptes et les plus qualifiés. 
En particulier, cet article va décortiquer les résultats d'un test de recrutement 
récemment administré à 380 ingénieurs de divers domaines et spécialisations. 
L'analyse ne se limite pas à examiner les scores et les performances globales mais 
s'étend également à l'étude des différents croisements de variables, offrant ainsi une 
compréhension nuancée de la dynamique du recrutement en ligne. 

En somme, cet article ne se contente pas de souligner l'importance du recrutement en 
ligne, mais s'engage également à fournir une analyse empirique et détaillée des 
résultats d'un test de recrutement spécifique. Cette étude vise à éclairer les praticiens 
des RH et les décideurs sur les meilleures stratégies de recrutement en ligne pour des 
domaines hautement spécialisés, en illustrant comment les données issues de ces tests 
peuvent être utilisées pour optimiser les processus de recrutement. 


Dans le cadre de cet article, nous allons étudier les hypothèses suivantes : 


Hypothèse 1 : Les hommes obtiennent en moyenne des scores plus élevés que les 
femmes dans les tests de recrutement en ligne, ce qui pourrait indiquer un biais de 
genre dans la conception ou l'administration des tests. 


Hypothèse 2 : Il existe une corrélation faible entre le temps de réponse et les scores 
globaux des candidats, suggérant que la rapidité de réponse n'est pas nécessairement 
un indicateur de meilleure performance dans les tests de recrutement en ligne. 


Hypothèse 3 : Il existe une corrélation positive significative entre les scores de 
raisonnement verbal et de logique numérique, indiquant que les compétences dans 
l'un de ces domaines sont susceptibles d'être associées à des compétences dans l'autre. 
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II. Importance du processus de recrutement en ligne 


Le processus de recrutement représente un défi majeur pour les départements des 
ressources humaines, étant donné l'importance de sélectionner une diversité de profils 
adaptés pour optimiser les performances de l'entreprise. Ce processus implique 
l'identification et l'acquisition de candidats qualifiés qui répondent aux besoins 
spécifiques de l'entreprise. 


Le recrutement est un élément clé de la gestion du personnel et peut être décrit 
comme le processus de recherche et d'attraction de candidats qualifiés pour les postes 
vacants au sein d'une entreprise (Sinha et Thaly, 2013). 


Pour prévenir les déconvenues en matière de recrutement, les entreprises se 
concentrent sur la résolution des problèmes associés à l’attraction, l'embauche, et la 
fidélisation des employés (Holland et al. 2007). Par conséquent, identifier les bons 
profils est un éléments clé de la réussite de toute politique de gestion des compétences 
(Gallardo et Thunnissen, 2016). 


Le processus débute par la spécification du poste et l'identification des critères, des 
qualifications et des compétences requises pour réussir dans le poste à pouvoir. Après 
avoir établi ces critères, le responsable du processus lance la recherche des candidats 
les plus adaptés au poste, en utilisant une stratégie de communication efficace pour 
diffuser l'annonce sur divers canaux. Il procède ensuite à la planification des étapes et 
des méthodes de sélection des candidats (y compris la partie testing). 


Selon Pulakos (2005), il existe deux catégories principales de méthodes de sélection : 


La première regroupe les méthodes axées sur l'évaluation des connaissances, des 
compétences et des capacités nécessaires pour accomplir avec efficacité les tâches 
liées au poste. Parmi les plus utilisées figurent les tests de capacités cognitives, les 
évaluations des connaissances professionnelles, les tests de personnalité et les tests 
d'intégrité. La seconde méthode inclut les méthodes visant à évaluer directement la 
capacité des candidats à réaliser des tâches professionnelles critiques, telles que les 
tests de jugement situationnel, les évaluations sur des échantillons de travail, les tests 
d'aptitude physique, entre autres. Enfin, après avoir établi une liste de candidats 
présélectionnés, une décision finale d'embauche est nécessaire. 


L'Internet est un outil efficace et influent, caractérisé par sa large utilisation, sa 
reconnaissance étendue, et son accès rapide. Il représente un ensemble de réseaux 
informatiques à l'échelle mondiale, offrant à ses utilisateurs la possibilité d'échanger 
des informations sous divers formats. En effet, selon Kalila, l’ensemble des secteurs, 
des emplois et les fonctions sont impactés par internet (Kalila, 2000). 


Grâce à Internet, Le recrutement en ligne a vu le jour. Tel qu'il est défini par (Isabelle 
Cousserand-Blin et Nathalie Pinéde,2018), s'appuie de plus en plus sur des outils 
numériques et les réseaux sociaux depuis environ vingt ans. Cette évolution a conduit 
a diversifier les pratiques de recrutement, s'inscrivant dans une dynamique triple : 
visibilité, attractivité, et sélectivité. Ces aspects concernent autant les organisations 
(recruteurs) que les individus (candidats). 
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Le recrutement en ligne ou ce qu’on appelle l'e-recrutement est défini de deux 
manières. D'abord, Parry et Tyson (2008) le décrivent comme « l'utilisation de toute 
technologie pour attirer, sélectionner ou gérer le processus de recrutement ». 


Selon Härtel et Fujimoto (2010), l'e-recrutement est défini comme un processus qui 
permet aux candidats de postuler à des offres d'emploi. Cette définition met en 
évidence la facilité d'accès aux opportunités d'emploi pour les candidats grâce aux 
nouvelles technologies, permettant ainsi une interaction constante avec les offres 
d'emploi disponibles sur les sites web des entreprises. 


Selon (Anand & Chitra, 2016), le processus de recrutement en ligne consiste à utiliser 
Internet pour recruter des candidats afin de pourvoir des postes vacants dans les 
entreprises. Ce processus permet d'identifier et de sélectionner les meilleurs talents 
parmi un large éventail de candidats, offrant ainsi à l'entreprise la possibilité 
d'améliorer ses performances. L'utilisation de l'e-recrutement vise à améliorer et à 
accélérer le processus de recrutement, ce qui peut constituer un avantage concurrentiel 
pour les entreprises sur le marché. Ainsi, l'e-recrutement est devenu une pratique 
courante dans le cycle de recrutement. 


Ainsi, l’e-recrutement est devenu une pratique très adoptée par les entreprises et les 
cabinets de recrutement afin de se rapprocher du maximum de candidats et attirer les 
meilleurs talents. 


En effet, plusieurs solutions de recrutement ont vu le jour qui permettent de gérer le 
processus de recrutement du début à la fin, c’est-à-dire de la diffusion de l’annonce à 
l’évaluation des candidats à travers les parties dédiées au testing. 


III. Le rôle des tests de recrutement en ligne pour sélectionner des 
candidats qualifiés, en particulier dans des domaines spécialisés 
comme l'ingénierie. 


Miquel, Vignau, et Saulnier (SD) considèrent que le processus de recrutement se 
décompose en plusieurs étapes, débutant par l'identification et l'analyse du besoin de 
recrutement, et se concluant avec l'intégration du nouveau membre dans l'équipe. Ils 
confirment également qu’il est impératif de s’assurer de la validité du processus du 
processus de recrutement à travers la validation scientifique des techniques utilisées 
durant ce processus, y compris la partie relative à l’évaluation des candidats ayant 
postulé pour un poste cible. 


Bien que Lagnais (2012) souligne que les instruments de recrutement, en particulier 
les tests de personnalité, assistent les recruteurs dans leurs choix, mais ces derniers ne 
se basent jamais exclusivement sur ces tests pour arrêter leur décision finale 
d'embaucher ou non un candidat. Les recruteurs se basent également sur les tests 
d’aptitudes pour conforter leur décision. 


En effet, pour Peretti (2017) il existe 3 types de test d’évaluation que l’on peut 
adopter durant le processus de recrutement : 
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= Tests d'aptitudes physiques : Ces tests, qui fournissent des mesures précises, 
sont généralement efficaces pour prédire la performance dans l'activité 
concernée. Ils évaluent les aptitudes cognitives des candidats, notamment leur 
logique (verbale, abstraite ou numérique), leur intelligence générale, et leurs 
schémas cognitifs, et sont reconnus pour leur bonne valeur prédictive. 

= Tests de personnalité : Ces tests ont pour but de définir la personnalité de la 
personne testée. Ils se composent de questionnaires ou d'inventaires de 
tempérament, incluant un grand nombre de questions fermées. 

= Tests de situation : Ce type de test évalue la capacité de concentration et 
I'habileté du candidat dans des situations spécifiques. 


Toujours d'après Peretti (2008), les tests poursuivent une double finalité : d'une part, 
ils visent a identifier les éventuelles faiblesses qui pourraient représenter des obstacles 
pour le poste en question. D'autre part, ils permettent de classer les compétences des 
candidats pour faciliter la sélection et évaluer la correspondance entre les profils des 
candidats et les exigences du poste. En somme, ces tests sont principalement utilisés 
pour comparer les capacités des candidats les uns par rapport aux autres. 


En plus des tests de recrutement, MGDoubet Conseil (2019) insiste sur la phase 
entretien, en effet, L'entretien d'embauche est une rencontre en personne qui offre au 
recruteur l'opportunité d'évaluer de manière approfondie si le candidat est apte a 
remplir les fonctions du poste proposé. Cette étape constitue un moment crucial du 
processus de recrutement. Par ailleurs, l'entretien fonctionne aussi comme une 
négociation entre deux parties, où chacune cherche à établir des termes mutuellement 
avantageux pour parvenir à un accord satisfaisant. 


Il est à noter qu'il y a plusieurs contraintes dans le processus de recrutement. Peretti 
(2017) soulève des interrogations concernant l'utilisation des tests, en particulier les 
tests de personnalité, sur plusieurs aspects : 


= Leur validité : il est possible que le test ne mesure pas précisément ce qu'il est 
censé mesurer, avec une marge d'erreur significative. Cette imprécision peut 
s'aggraver en l'absence d'ajustements et d'étalonnages continus. 

= Leur nature statique : le test représente un instantané à un moment donné, 
tandis que l'être humain évolue et sa capacité d'adaptation n'est pas évaluée par 
ces tests. 

= Leurs fondements scientifiques parfois limités : certaines méthodes comme la 
graphologie, la morphopsychologie sont basées sur des principes scientifiques 
discutables. 

= Leur capacité prédictive : la comparaison entre les résultats des tests et la 
performance réelle dans l'emploi montre souvent des divergences notables. 


À l'instar des grandes écoles d’ingénieurs ou les universités américaines, les 
entreprises utilisent de plus en plus les tests d’aptitudes pour évaluer les candidats 
potentiels. Ces tests peuvent évaluer plusieurs items (Logique numérique, 
raisonnement verbale, capacité de synthèse, gestion des priorités, capacité de 
mémorisation etc...). 


Dans le cade cet article nous allons nous penchez surtout sur la logique numérique et 
raisonnement verbale. 
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IV. Méthode 


1) Description du test de recrutement en ligne utilisé et Présentation des critères 
de sélection et des variables évaluées. 


Lors du recrutement de profils ingénieurs à la demande d’une entreprise, nous avons 
initié le processus par la diffusion d'une offre d'emploi sur Internet. Cette annonce a 
également été envoyée directement à des diplômés de prestigieuses écoles 
d'ingénieurs au Maroc, ciblant ainsi des candidats potentiels qualifiés. 


La phase de présélection des candidats a constitué une étape cruciale dans notre 
processus de recrutement d'ingénieurs. Cette étape s'est caractérisée par une approche 
méthodique et sélective, visant à identifier les candidats les plus prometteurs en 
fonction de critères précis et réfléchis. 


Premièrement, l'école d'origine des candidats a été un facteur important. Nous avons 
considéré les institutions d'enseignement comme des indicateurs de la qualité de la 
formation reçue par les candidats. Les écoles d'ingénieurs reconnues étaient 
privilégiées, car elles garantissent souvent un certain niveau de compétence technique 
et théorique, ainsi qu'une exposition à des projets pratiques et à des stages en 
entreprise. 


Deuxièmement, le type de diplôme obtenu par les candidats a également joué un rôle 
significatif dans notre processus de présélection. Nous avons examiné non seulement 
le niveau de diplôme (Ingénieur), mais aussi la spécialisation de chaque diplôme. 
Cette analyse nous a permis de déterminer si les compétences académiques des 
candidats étaient alignées avec les besoins spécifiques du poste à pourvoir. 


Enfin, la spécialité des candidats a été un critère déterminant. Dans le domaine de 
l'ingénierie, les spécialités varient considérablement et ont un impact direct sur les 
compétences et les connaissances des candidats. Que ce soit en génie mécanique, 
électrique, hydraulique, ou dans tout autre domaine spécifique, nous avons recherché 
des candidats dont la spécialité correspondait précisément aux exigences techniques et 
pratiques du poste. 


Cette étape de présélection nous a permis de cibler des candidats non seulement 
qualifiés sur le plan académique, mais aussi en adéquation avec la culture et les 
besoins spécifiques du poste à pourvoir. En filtrant soigneusement les candidatures sur 
la base de ces critères, nous avons pu constituer un groupe restreint de candidats 
hautement qualifiés, prêts à passer à l'étape suivante du processus de recrutement. 


Les candidats sélectionnés ont ensuite été invités à participer à un test d'aptitudes. Ce 
test, conçu spécifiquement pour évaluer leurs compétences, se focalisait sur la logique 
numérique et verbale. 


Nous avons pris soin de développer ce test pour qu'il soit représentatif des 
compétences et des connaissances requises pour le poste d'ingénieur. Le test a été 
administré en ligne, offrant ainsi une flexibilité et une accessibilité aux candidats. 
Pour ajouter un élément de défi et évaluer la capacité de réflexion rapide des 
candidats, le test était chronométré, limité à 35 minutes. Cette limitation de temps a 
été choisie pour simuler des conditions réelles de travail où la rapidité et l'efficacité 
sont souvent nécessaires. 
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Le test d'aptitudes a joué un rôle central dans notre processus de sélection pour le 
recrutement d'ingénieurs. Conçu méticuleusement pour évaluer des compétences 
spécifiques, il se composait de deux parties principales : la logique numérique et la 
logique verbale. 


La section de logique numérique visait à examiner la capacité des candidats a 
comprendre, interpréter et manipuler des chiffres, des séquences numériques et des 
problèmes mathématiques complexes. Cette partie du test était essentielle pour 
évaluer l'aptitude des candidats à résoudre des problèmes quantitatifs, une compétence 
cruciale dans le domaine de l'ingénierie. 


Quant à la partie de logique verbale, elle avait pour but de tester la capacité des 
candidats à comprendre et analyser des textes, à identifier des informations clés, et à 
tirer des conclusions logiques à partir de données verbales. Cette section permettait de 
juger de leur capacité à traiter des informations complexes, à raisonner de manière 
critique et à communiquer efficacement, des atouts indispensables pour un ingénieur. 


L'administration du test en ligne offrait une flexibilité pour les candidats, leur 
permettant de le passer dans un environnement confortable et familier. Toutefois, pour 
ajouter un degré de difficulté et évaluer leur capacité à travailler sous pression, le test 
était chronométré à 35 minutes. Cette limite de temps imposée était déterminante pour 
observer comment les candidats géraient le temps et la pression, simulant ainsi des 
situations réelles qu'ils pourraient rencontrer dans leur travail quotidien. 


En somme, ce test d'aptitudes était conçu non seulement pour évaluer les compétences 
techniques des candidats, mais aussi pour apprécier leur capacité à penser de manière 
logique et structurée, à analyser des situations complexes, et à prendre des décisions 
rapides et efficaces, autant de qualités indispensables pour un ingénieur compétent et 
performant au sein de notre entreprise. 


L'importance accordée aux critères de sélection et au test d'aptitudes dans ce 
processus de recrutement d'ingénieurs a été déterminante pour garantir l'identification 
des meilleurs talents. Cette approche visait à dépasser la simple évaluation des 
qualifications académiques et techniques pour cerner des compétences plus profondes 
et essentielles à la réussite dans le poste à pourvoir. 


Les critères académiques et techniques, tels que l'école d'origine, le type de diplôme et 
la spécialisation, ont certes joué un rôle fondamental pour assurer que les candidats 
possèdent un solide socle de connaissances et de compétences techniques. Cependant, 
dans un environnement professionnel dynamique et souvent exigeant, la capacité à 
penser de manière logique et à résoudre des problèmes de manière efficace sous 
pression est tout aussi cruciale. 


Le test d'aptitudes, axé sur la logique numérique et verbale, a été un outil précieux 
pour évaluer ces aspects. En mesurant comment les candidats abordaient et 
résolvaient des problèmes complexes dans un temps limité, nous avons pu obtenir un 
aperçu de leur capacité à gérer le stress, à prioriser les tâches et à penser de manière 
critique et innovante. Ces qualités sont indispensables pour un ingénieur qui doit 
souvent travailler sur des projets complexes, gérer des délais serrés et apporter des 
solutions créatives aux défis techniques. 


En mettant l'accent sur ces critères et ce test, nous avons cherché à sélectionner des 
candidats qui non seulement répondent aux exigences techniques du poste, mais qui 
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sont également capables de s'adapter rapidement, de travailler efficacement et de faire 
preuve d’intelligence dans des situations complexes. Cette approche holistique du 
recrutement nous a permis de trouver des ingénieurs qui non seulement excelleront 
dans leurs tâches quotidiennes, mais contribueront également de manière significative 
à l'innovation et au succès global de l’entreprise qui les recrute. 


En raison des contraintes temporelles, nous avons sélectionné 10 questions pour la 
partie du test portant sur la logique numérique et 10 questions pour celle consacrée au 
raisonnement verbal. Concernant le système d'évaluation, nous avons opté pour des 
questions à choix unique. Ainsi, chaque réponse correcte rapportait 3 points, tandis 
qu'une réponse incorrecte entrainait une pénalité d'un point. 


2) Description de la structure de la population ayant passé le test de recrutement 
en ligne. 


Dans le cadre de ce processus de recrutement en ligne pour des postes d'ingénieurs, 
nous avons eu l'opportunité d'observer et d'analyser un éventail varié de candidats. 
Cette expérience nous a offert un aperçu unique de la diversité et des caractéristiques 
des postulants à ces postes hautement spécialisés. La structure de la population ayant 
passé le test de recrutement en ligne reflète non seulement un large spectre de 
compétences et de spécialisations, mais met également en lumière des aspects 
démographiques et académiques variés. En analysant cette population, nous avons pu 
saisir les tendances actuelles en matière de qualifications et d'aspirations 
professionnelles parmi les candidats en ingénierie. Ce qui suit vise à présenter un 
aperçu détaillé de cette population, en soulignant les aspects clés de leur profil 
académique. 


Le test a concerné 380 personnes au total dont 44% sont des femmes et 56% des 
hommes. 


52% des candidats proviennent d'écoles d'ingénieurs généralistes, tandis que 28% sont 
diplômés d'écoles axées sur l'énergie et l'industrie minière. 15% des candidats ont 
étudié dans des établissements spécialisés en génie civil, 5% sont issus d'écoles 
orientées vers les statistiques et la recherche opérationnelle : 


Ecole spécialisée en Statistiques et RO ie 5% 


Ecole spécialisée en Génie civil [ | 15% 


Ecole spécialisée en énergie et industrie minière 28% 


0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 


En ce qui concerne les spécialités, leur répartition se présentait comme suit : 
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Génie Energétique 
Statistiques / Recherche opérationnelle EN 4,74% 

Génie Industriel  10,00% 
Génie Mécanique OO 10,79% 

Génie Electrique  11,32% 
Electromécanique DO 12,89% 

Autre ii 17,37% 
Génie Civil M 29,21% 


Statistiques 


Electroméc Génie Génie Génie / SENE 
Génie Civil Autre à . h . | Recherche Energétiqu 
anique Electrique Mécanique! Industriel an 
opérationn e 
elle 
mTotal 29,21% 17,37% 12,89% 11,32% 10,79% 10,00% 4,74% 3,68% 


V. Résultats 
3) Analyse des performances des candidats 
a. Corrélation des résultats 


Tout d’abord, nous avons commencé par le calcul de la corrélation entre les scores 
de raisonnement verbale et la logique numérique afin de comprendre s’il existe 
une relation linéaire entre ces deux composantes du test. 


Corrélation entre les différentes composantes du test 


1 
0,9 
0,8 
0,7 
0,6 
0,5 
0,4 
0,3 
0,2 
0,1 
(0) 
-0,1 
Score de Scole de 
Temps de . | 
7 Score global | raisonnement logique 
réponses pay 
verbale numérique 

—=@— Temps de réponses 1 0,07 0,14 -0,07 

=@— Score global 0,07 1 0,81 0,77 

—=®— Score de raisonnement 0,14 0,81 1 0,25 

verbale 
=@=— Scole de logique numérique -0,07 0,77 0,25 1 
=@=— Temps de réponses —e— Score global 


—@— Score de raisonnement verbale =@=— Scole de logique numérique 
Le graphique de corrélation ci-dessus montre les relations entre les différentes 
variables quantitatives : 
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Le Score global montre une corrélation positive avec le Score raisonnement verbal 
et le Score logique numérique, ce qui est attendu puisqu'il s'agit de composantes 
du score global. 


Le Score raisonnement verbal et le Score logique numérique sont également 
positivement corrélés entre eux. 


L’analyse de la corrélation entre le temps de réponse et les scores révèle les 
relations suivantes : 


= Temps de Réponse vs Score Global: Une corrélation faible positive (0.07). 
Cela suggère que le temps de réponse n'est que légèrement associé à un score 
global plus élevé. 

= Temps de Réponse vs Score de Raisonnement Verbal: Une corrélation faible à 
modérée positive (0.14). Cela indique que les participants qui prennent plus de 
temps ont tendance a obtenir de meilleurs scores en raisonnement verbal, bien 
que l'association ne soit pas très forte. 


= Temps de Réponse vs Score de Logique Numérique : Une corrélation faible 
négative (—0.07). Cela suggère que prendre plus de temps n'est pas 
nécessairement bénéfique pour les scores en logique numérique. 


Ces résultats indiquent que, bien qu'il puisse y avoir une légère tendance pour les 
participants à obtenir de meilleurs scores en raisonnement verbal en prenant plus 
de temps, le temps de réponse n'a pas un impact significatif sur les scores de 
logique numérique. Le score global semble être légèrement associé au temps de 
réponse, mais cette relation n'est pas très forte. 


b. Analyse comparative 


Passons maintenant aux analyses comparatives basées sur le genre, l'école et la 
spécialité. Nous examinerons comment ces facteurs influencent les scores. Je vais 
d'abord analyser l'influence du genre, ensuite celle de l'école, puis celle de la 
spécialité. 


L'analyse comparative des scores moyens en fonction du genre révèle que : 


Les hommes ont en moyenne des scores plus élevés que les femmes dans toutes 
les catégories : score global, raisonnement verbal et logique numérique. 


=» Score moyen global : Hommes (15.34) contre Femmes (11.43) 
=» Score moyen en raisonnement verbal : Hommes (8.41) contre Femmes (5.96) 
=» Score moyen en logique numérique : Hommes (7.02) contre Femmes (5.53) 


En ce qui concerne l’influence des écoles d’origine, l'analyse comparative des scores 
moyens en fonction montre des différences notables : 


Page 54 


= Ecole spécialisée en Statistiques et RO se distingue avec le score global 
moyen le plus élevé (14.95), ainsi que des scores élevés en raisonnement 
verbal (9.00) et en logique numérique (6.28). 

= Ecole spécialisée en Génie civil et Ecole d'ingénieur Généraliste suivent avec 
des scores globaux moyens respectifs de 14.54 et 13.95. 
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= Les scores en raisonnement verbal et en logique numérique varient également 
selon les écoles, mais la tendance générale reste que les écoles spécialisées en 
Statistiques et RO et en Génie civil ont des performances supérieures. 


Par rapport à l’influence de la spécialité du diplôme sur les scores, l’analyse 
comparative a révélé ce qui suit : 


L'analyse comparative des scores moyens en fonction des spécialités révèle que : 


= Les étudiants de Génie Industriel et de Génie Electrique ont les scores globaux 
moyens les plus élevés, avec respectivement 15.68 et 15.62. 

= En termes de raisonnement verbal, les étudiants de Génie Electrique se 
distinguent avec un score moyen de 8.76, suivis de près par ceux en 
Statistiques / Recherche opérationnelle avec 9.28. 

= Pour la logique numérique, les étudiants en Génie Industriel ont le score 
moyen le plus élevé (8.03). 


Les corrélations inférieures à 0,7 observées, bien que modérées, demeurent 
significatives pour comprendre les interactions entre différentes variables de 
recrutement en ligne. Ces résultats, notamment les corrélations entre le 
raisonnement verbal et la logique numérique, bien que modérées, sont 
statistiquement significatives et soulignent une interaction substantielle qui mérite 
une exploration plus approfondie. La pertinence de ces corrélations modérées est 
cruciale dans notre contexte de recherche car elle met en évidence les nuances 
complexes du processus de sélection, où différentes compétences interagissent de 
manière subtile mais importante pour déterminer l'efficacité des tests de 
recrutement. 


Il est également pertinent de noter que ces corrélations, même si elles ne 
démontrent pas une forte relation, contribuent significativement à notre 
compréhension des dynamiques sous-jacentes du recrutement en ligne. Elles nous 
permettent de questionner et de réviser les critères utilisés pour évaluer et 
sélectionner les candidats, suggérant que les pratiques de recrutement pourraient 
bénéficier d'une approche plus intégrée qui prend en compte une gamme plus 
étendue de compétences cognitives. 


VI. Discussions 


1) Avantages et inconvénients de l'utilisation de tests de recrutement en ligne 
pour des profils hautement qualifiés 


L'utilisation de tests de recrutement en ligne dans le processus de sélection des 
ingénieurs est devenue une pratique courante dans de nombreuses organisations. Le 
test objet de cette étude a été axé sur le raisonnement verbal, la logique numérique et 
le temps de réponse, visent à évaluer les compétences et aptitudes des candidats de 
manière objective et standardisée. Toutefois, comme le révèlent les résultats de cette 
étude, cette approche présente un ensemble complexe d'avantages et d'inconvénients 
qui doivent être soigneusement considérés par les recruteurs. 


En Effet, les 3 principaux avantages de cette approche sont : 


£ 


= Evaluation Objective des Compétences : Les tests en ligne offrent une 
méthode standardisée et impartial pour évaluer les compétences techniques et 
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cognitives des candidats. Cela est particulièrement utile dans le domaine de 
l'ingénierie où des compétences spécifiques en raisonnement logique et verbal 
sont essentielles. 


Cette approche permet de comparer efficacement les candidats sur une base 
commune, minimisant les biais subjectifs qui peuvent survenir lors 
d'évaluations plus qualitatives comme les entretiens. 


Les tests en ligne garantissent que chaque candidat est évalué selon les mêmes 
critères, fournissant ainsi une mesure fiable et cohérente des compétences 
essentielles pour le poste. 


Identification des Tendances et des Forces : En analysant les scores obtenus 
par les candidats de différentes écoles ou spécialités, les recruteurs peuvent 
identifier des tendances concernant les formations qui produisent les candidats 
les plus qualifiés. Par exemple, les candidats issus de spécialités comme le 
Génie Industriel ou le Génie Électrique peuvent montrer des compétences 
supérieures dans certains domaines. 


Cette information peut guider les stratégies de recrutement, permettant aux 
entreprises de cibler leurs efforts sur des établissements ou des spécialités 
spécifiques. 


De plus, cela peut aider les entreprises à adapter leurs critères de recrutement 
ou leurs programmes de formation pour tirer le meilleur parti des compétences 
spécifiques identifiées chez les candidats de certaines spécialités. 


Mesure de Divers Aspects de l'Intelligence : Les tests qui évaluent à la fois le 
raisonnement verbal et la logique numérique permettent de mesurer divers 


aspects de l'intelligence, ce qui est crucial pour les rôles d'ingénierie qui 
exigent souvent une combinaison de compétences analytiques et de résolution 
de problèmes. 


Une corrélation positive entre ces deux types de compétences suggère que les 
candidats qui excellent dans un domaine sont également susceptibles d'être 
compétents dans l'autre, offrant une évaluation plus complète de leur potentiel. 


En capturant un éventail plus large de compétences cognitives, ces tests aident 
à identifier les candidats qui non seulement possèdent les compétences 
techniques requises, mais qui ont également la capacité de pensée critique et 
de résolution de problèmes complexes, des qualités essentielles dans le 
domaine de l'ingénierie. 


En somme, les tests de recrutement en ligne offrent un moyen efficace et nuancé 
d'évaluer les compétences techniques et intellectuelles nécessaires pour les rôles 
d'ingénierie, tout en permettant aux recruteurs d'identifier des modèles de compétence 
et des tendances qui peuvent informer et améliorer leurs stratégies de recrutement. 


D'un autre côté, nous avons identifié 3 inconvénients majeurs associés à l’utilisation 
des tests de recrutement en ligne pour les profils hautement qualifiés (ingénieurs) : 
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Corrélation Temps-Score Limitée : Les résultats indiquent que le temps de 
réponse n'est que faiblement corrélé avec les scores globaux, ce qui soulève 
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des questions sur la capacité de ces tests à mesurer avec précision la rapidité 
de réflexion et la prise de décision, des compétences clés en ingénierie. 


Une corrélation faible suggère que les tests pourraient avantager les candidats 
qui prennent plus de temps pour réfléchir, ce qui n'est pas nécessairement 
représentatif des situations réelles en milieu de travail où les ingénieurs 
doivent souvent prendre des décisions rapides et efficaces. 


Cette limite signifie que les recruteurs pourraient manquer d'identifier des 
candidats capables de performances élevées dans des environnements 
dynamiques et à pression élevée, une caractéristique essentielle pour de 
nombreux rôles d'ingénierie. 


=  Disparités de Genre : Les hommes obtenant en moyenne des scores plus élevés 
que les femmes dans tous les domaines du test soulèvent des préoccupations 
quant à l'équité et l'inclusion dans le processus de recrutement. 


Cette tendance pourrait indiquer un biais inhérent dans la conception des tests 
ou dans les types de compétences évaluées, ce qui pourrait désavantager les 
candidates, contribuant à une sous-représentation des femmes dans le domaine 
de l'ingénierie. 


Il est crucial que les entreprises reconnaissent et abordent ces disparités pour 
garantir un processus de recrutement équitable qui valorise la diversité et offre 
des opportunités égales à tous les candidats. 


= Impact de l'Éducation : L'influence significative de l'origine scolaire sur les 
scores peut introduire un biais en faveur des candidats issus d'établissements 
prestigieux ou spécialisés, au détriment de ceux provenant d'écoles moins 
connues ou avec des spécialisations différentes. 


Cette tendance risque de limiter la diversité des perspectives et des 
compétences au sein des équipes d'ingénierie, car les recruteurs peuvent 
inconsciemment privilégier les candidats d'écoles renommées. 


Pour éviter que le talent potentiel ne soit négligé, il est important que les 
entreprises évaluent les candidats sur la base d'une gamme plus large de 
critères, y compris l'expérience pratique, la créativité, et la capacité à 
apprendre et à s'adapter, qui ne sont pas toujours reflétées par les scores des 
tests en ligne. 


Ces inconvénients soulignent la nécessité pour les entreprises de considérer les tests 
de recrutement en ligne comme un élément d'un processus de sélection plus complet 
et nuancé. Cela implique de combiner ces tests avec d'autres méthodes d'évaluation, 
telles que des entretiens approfondis et des évaluations de compétences pratiques, 
pour garantir un recrutement équilibré et inclusif. 
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VII. Conclusion 


Pour conclure, l'avènement du numérique a radicalement modifié le domaine du 
recrutement, particulièrement pour les postes d'ingénierie exigeant un haut niveau de 
qualification. Bien que l'usage des tests de recrutement en ligne offre de multiples 
avantages, il comporte également des défis significatifs. 


Pour optimiser le recrutement des ingénieurs, les entreprises pourraient envisager une 
approche globale qui intègre diverses méthodes d'évaluation. Cela implique 
l'association des tests en ligne avec des entretiens approfondis, des évaluations 
pratiques et des analyses de cas pour une évaluation complète des compétences et 
capacités des candidats. Il est également important d'adapter les tests pour qu'ils 
reflètent précisément les compétences requises pour le poste, tout en assurant leur 
impartialité et équité pour tous les candidats, indépendamment de leur sexe ou 
parcours éducatif. Les recruteurs devraient être formés pour interpréter les résultats 
des tests, en tenant compte de la diversité des compétences et expériences des 
candidats, et être sensibilisés aux biais potentiels dans le processus de recrutement. 
Une actualisation régulière et l’étalonnage des tests est nécessaire pour garantir leur 
pertinence, leur exactitude et leur adéquation aux évolutions du secteur de l'ingénierie. 
Une analyse détaillée des données permettra d'approfondir la compréhension des 
tendances et des profils parmi les candidats sélectionnés, afin d'affiner les critères de 
choix. Enfin, encourager la diversité à travers des stratégies ciblées pour attirer et 
recruter des candidats de milieux variés est crucial pour promouvoir l'inclusion au 
sein des équipes d'ingénierie. En adoptant ces stratégies, les entreprises peuvent non 
seulement améliorer leur processus de recrutement, mais aussi s'assurer d'attirer et de 
retenir les talents les plus adaptés et diversifiés dans le domaine de l'ingénierie. 


Enfin, notre article présente plusieurs limitations qui doivent être prises en compte. 
Premièrement, l'utilisation de corrélations modérées pose des questions sur la force 
des relations entre les variables. Bien que ces corrélations soient significatives, elles 
pourraient ne pas capturer nécessairement la causalité, et les conclusions tirées 
doivent donc être considérées avec prudence. 


De plus, le choix de notre échantillon et la méthode de collecte des données 
pourraient également influencer les résultats. Un échantillon plus large ou 
différemment constitué pourrait conduire à des interprétations différentes des 
dynamiques de recrutement en ligne. 
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Résumé 


L'étude en question est menée auprès d’un échantillon de 141 soignants 
exerçant au centre hospitalier Ibno Baja. Deux échelles de mesure ont été 
appliquées pour examiner le rapport du contrôle comportemental et la santé 
psychologique chez le personnel soignant : l’échelle de Massé adaptée par 
Gilbert (2009) dédiée à la mesure de la santé psychologique au travail et 
l'échelle de Paquet et al (2014) mesurant le contrôle comportemental au 
travail. Les résultats retenus confirment l’hypothèse de corrélation entre la 
santé psychologique au travail et le contrôle comportemental. Le bien-être 
psychologique est positivement corrélé avec la dimension du contrôle interne. 
En outre, la détresse psychologique est positivement corrélée avec les 
dimensions de contrôle chance et collègues. 


Mots clés: santé psychologique; bien-être; détresse; contrôle 


comportemental 


Abstract 


The present study was accomplished through the use of two measurement 
scales, applied among 141 healthcare workers: the scale of Massé & al (1998) 
adapted by Gilbert (2009) is used for the measurement of psychological health 
at work, and the scale of Paquet & al (2014) is used for measuring behavioral 
control at work. The results of this study clearly confirm the hypotheses 
assuming the existence of a correlation between psychological health at work 
and behavioral control. Psychological well-being is positively correlated with 
the dimension of internal control, while psychological distress is correlated 
with the dimensions of luck and work colleagues control. 


Keywords : health psychology ; wellbeing ; distress ; behavioral control 
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Introduction 


La problématique du contrôle comportemental (locus de contrôle) interpelle les différents 
chercheurs et intervenants dans la sphère organisationnelle. En effet, le contrôle comportemental 
affecte la santé psychologique des employés, leur motivation, leur satisfaction, ainsi que leur 
rentabilité et leur performance au travail. C’est ce qu’affirment les résultats de l’ensemble des 
travaux de recherche menés dans le cadre des théories de contrôle. 


La théorie du locus de contrôle s’intéresse à l’étude du rapport comportement - renforcement, dans 
le sens où le renforcement désigne le lieu de contrôle auquel s’attribue les conséquences d’un 
comportement ou d’une action (Phares, 1965 ; Rotter, Liverant, & Crowne, 1961 ; Rotter, 1966, 
1989). Le modèle unidimensionnel du contrôle comportemental distingue deux sortes de 
renforcements ou lieux de contrôle, interne et externe. En fait, les individus ayant un contrôle 
interne perçoivent une contingence entre les conséquences de leur propre comportement et leurs 
caractéristiques personnelles, comme l’habilité et la compétence. Cependant, les individus avec 
contrôle externe attribuent les conséquences de leurs comportements à la force de destin, chance, 
puissance des autres, complexité des choses ou à l’imprévision. (Phares, 1965 ; Rotter, 1966, 1989). 


L'intégration du concept de contrôle comportemental à la sphère de travail lui a acquis une 
conception plus large. D’après Averill (1973), le contrôle comportemental dispose d’une structure 
multidimensionnelle constituée de trois types de contrôle : comportemental, décisionnel et cognitif. 
Dans la même optique les travaux de Levenson (1974), ainsi que Wallston, Strudler, Wallston, et 
DeVellis (1978) rapportent que le contrôle comportemental contient une structure à trois 
dimensions (conception multidimensionnelle), contrôle interne, contrôle externe ainsi que la 
dimension dite puissance des autres (collègues et supérieur). Par la suite, Paquet, Lavigne, et 
Vallerand, (2014) ont appréhendé le concept de contrôle comportemental comme étant un construit 
multidimensionnel opérationnalisé en fonction de quatre dimensions : interne, externe, collègues et 
supérieur. De ce fait, le contrôle de comportement peut être attribué à des sources internes ou 
externes. 


Cette étude consiste à examiner le lien entre le contrôle comportemental et la santé psychologique 
chez le personnel soignant (médecins et infirmiers) exerçant au centre hospitalier Ibno Baja. Pour 
cet objectif nous aboutissons par une démarche quantitative axée sur la technique de 
questionnement, l’analyse corrélationnelle, ainsi que les analyses de régression multiple. 


1. Concept de santé psychologique au travail 


Le concept de santé psychologique au travail faisant l’objet de nombreuses études qui s’intéressent 
à expliquer et prévoir les problèmes affectant la santé psychologique des individus et le 
fonctionnement des organismes de travail, plus précisément le stress, la détresse, le burnout, 
l’épuisement, le bien-être, l’anxiété et la dépression qui représentent les sujets de préoccupation de 
ces études (Desrumaux, Lapointe, Sima, Boudrias, Savoie, & Brunet, 2015 ; Gilbert, Dagenais- 
Desmarais, & Savoie, 2011 ; Keyes, 2002 ; Lemoine & al, 2017 ; Machavoine, 2015). 


Dans cette étude, le concept de santé psychologique au travail est appréhendé en tant qu’un 
construit à structure bidimensionnelle axée en premier lieu sur la conception de Massée et al (1998), 
ainsi que sur les travaux de Gilbert (2009) et Gilbert et al (2011) qu’ont contribué à l’adaptation de 
ce concept au cadre de travail. Le bien-être psychologique au travail renvoie à la sérénité, 
engagement au travail, ainsi que l’harmonie sociale. i.e., « lorsqu’une personne éprouve du BEPT, 
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elle se sent sereine, en paix avec elle-même et équilibrée émotionnellement ; elle apprécie son 
travail et ses réalisations, elle a le désir et l’ambition de s’engager, de s’impliquer dans son travail ; 
aussi, elle est à l’écoute d’autrui, se sent appréciée et aimée, et entretient de belles relations avec 
son entourage au travail » (Gilbert & al, 2011). 


Nonobstant, la détresse psychologique au travail est composée de l’irritabilité/agressivité, 
l’anxiété/dépression, ainsi que du désengagement au travail. i.e. « Les individus en état de DPT 
éprouvent de l’agressivité, de l’irritabilité et de l’impatience à l’égard d’autrui. En leur for intérieur, 
ils se sentent anxieux, tristes, dépressifs, stressés et ont peine à affronter leurs problèmes. En regard 
du travail, ils n’éprouvent plus grand intérêt, se sentent diminués et inutiles et n’ont plus envie 
d’entreprendre des projets » (Gilbert & al, 2011). 


Lors d’une tentative de définition de la santé psychologique au travail, Gilbert (2009) a avancé que 
cette dernière se «définie comme étant la capacité d'un individu à satisfaire ses besoins 
psychologiques fondamentaux dans une perspective de mieux-être et d'ajustement au travail et ce, 
grâce à des ressources personnelles et organisationnelles ». Cependant cette définition pourrait faire 
l’objet de plusieurs critiques notamment en ce qui concerne le manque d’une distinction claire entre 
le bien-être et la santé psychologique et que cette définition couvre l’aspect positive de la santé 
psychologique et marginalise l’aspect négatif reflétant la détresse psychologique au travail. 


A la lumière de ce que nous avons illustré ci-dessus, le concept de santé psychologique au travail 
est opérationnalisé dans cette étude comme étant un construit à structure bidimensionnelle 
(bipolaire) indiquant, à la fois, l’absence/la présence d’états négatifs et la présence/l’absence d’états 
positifs. La dimension positive représente les symptômes de bien-être psychologique en termes de 
sérénité, d'engagement au travail, ainsi que d’harmonie sociale. Par ailleurs, la dimension négative 
représente les symptômes de détresse psychologique au travail en termes d’irritabilité/ d’agressivité, 
d’anxiété/ de dépression, et de désengagement au travail. 


2. Concept de contrôle comportemental 


La conception de Paquet et al (2014) semble plus adaptée à l’objectif, l’échantillon et le 
déroulement de cette étude. Puisqu’elle traite le cadre du travail en tant qu’unité psychosociale 
organisée autour d’un objectif donné et influencée par une multitude de sources d’information. 
D’une part, elle suit la définition dominante du contrôle comportemental proposée par Phares 
(1965) et Rotter (1966), en indiquant que le locus de contrôle réfère à la capacité de contrôle que 
l’individu pense avoir sur les renforcements (reinforcements) ou les conséquences, nécessairement, 
liés à son comportement (Phares, 1965; Rotter, 1989, 1966). D’autre part, cette conception 
distingue quatre (4) dimensions de contrôle, interne, chance, collègues et supérieur. 


- La dimension « interne » dû au lien que fait l’individu entre ses comportements et les 
conséquences ou les résultats atteints au travail ; 

- La dimension « chance » revoie à l’influence des facteurs externes (e.g., la chance, le 
destin et le hasard) sur le comportement et les conséquences de travail ; 

- La dimension « collègues » représente l’influence des comportements des collègues 
sur les conséquences ou les renforcements du travail ; 

- Enfin, la dimension «supérieur», reflète l’influence des comportements du 
supérieur sur le comportement de l’individu au travail. 
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3. Hypothèses et méthode de recherche 
3.1. Hypothèses 


La santé psychologique du personnel soignant est significativement corrélée avec la variable de 
contrôle comportemental (locus de contrôle). i.e., le bien-être psychologique et la détresse 
psychologique à l’égard du personnel soignant dépendent du contrôle (contrôle interne, contrôle 
chance, supérieur, collègues) qu’exerce sur les exigences de son travail (tâches, relations, etc.) ; 
dans le sens où le contrôle comportemental interne exerce un impact direct sur le bien-être 
psychologique du personnel de santé. Cependant les participants qui ont tendance à faire recours au 
contrôle externe (collègues, supérieurs et chance) pour surmonter les contraintes de leur travail 
rapportent un état de détresse psychologique. Alors, la contrôlabilité du comportement est 
significativement corrélée avec la santé psychologique des médecins et des infirmiers de l’hôpital 
Ibno Baja. 


3.2. Contexte et méthode 


Pour achever cette étude, des questionnaires ont été distribuées, d’une manière aléatoire, au profit 
de la population étudiée. Pour le respect de la confidentialité et de l’anonymat des réponses les 
questionnaires ont été mis dans des enveloppes autocollantes et distribués aux différents services du 
centre hospitalier Ibno Baja de Taza entre le mois de janvier 2019 et Juin 2019. 


3.3. L’échantillon de étude 


L’échantillon de l’étude est constitué de 141 participants appartenant à une population de 231 sujets 
exerçant au sein du centre hospitalier Ibno Baja de Taza. Le personnel soignant est représenté dans 
cette étude par deux fonctions principales ; un échantillon des médecins composé de 41 participants 
et un échantillon des infirmiers composé de 100 infirmiers. L’échantillon regroupe quatre catégories 
professionnelles, dont 10.6% des infirmiers chefs, 60.3% des infirmiers, 24.1% des médecins et 5% 
des médecins chefs. 88 des participants sont des femmes et 53 des hommes, avec un âge moyen de 
41.4 ans et une ancienneté moyenne de 14.58 ans. 


3.4. Les outils de mesure! 


Afin d'identifier les caractéristiques de contrôle comportemental et leur rapport avec la santé 
psychologique du personnel de santé, nous sommes basés sur deux échelles de mesure ; l’une 
consacrée à la mesure de contrôle comportemental et l’autre mesurant la santé psychologique. 


3.3.1. Echelle de Mesure de la santé psychologique au travail 


La variable de santé psychologique au travail en termes du bien-être et de la détresse psychologique 
a été mesurée à l’aide de l’échelle de Gilbert (2009) et Gilbert et al (2011). Cette échelle regroupe 
deux outils de mesure : 


© N.B. Les échelles de mesure du contrôle comportemental et de la santé psychologique sont administrées en même 
temps avec une échelle de mesure des schémas comportementaux. 
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Echelle de Mesure des manifestations de bien-être psychologique au travail (EMMBEP) : Cette 
échelle regroupe 22 items mesurant trois dimensions du bien-étre psychologique au travail, soient : 
la sérénité, l’engagement au travail, ainsi que l’harmonie sociale (Gilbert & al, 2011). 


Echelle de Mesure des manifestations de la détresse psychologique au travail (EMMDP) : Elle se 
compose de 23 items mesurant l’aspect négatif de santé psychologique au travail, en fonction d’une 
échelle de réponse de 5 points oscillés entre jamais et presque toujours (Gilbert & al, 2011). 


3.3.2. Echelle de mesure du contrôle comportemental 

L’échelle multidimensionnelle de locus de contrôle spécifique au travail (MLCST) de Paquet, 
Lavigne et Vallerand, (2014) semble plus adaptée à l’objectif de cette étude. Cette échelle 
comprend 12 items de mesure, 03 items sont conçus pour mesurer chacune des quatre dimensions 
de contrôle comportemental au travail : interne, chance, supérieur et collègues de travail. 

L’échelle de réponse est ordonnée selon un intervalle de 4 points, dont 1= pas du tout d’accord et 
4= tout à fait d’accord. 

4. Résultats 


4.1.Résultats des Statistiques descriptives 


Les résultats d’analyse statistique descriptive concernant le contrôle comportemental au travail 
soulignent que le score des participants varie selon les différentes dimensions de contrôle : 


Tableau 1. Caractéristiques du contrôle au travail concernant le personnel soignant 


LIEU DE CONTROLE RATIOS % DES PARTICIPANTS 
Interne 34,8 
Collègues 27,6 
Supérieur 21,2 
Chance 16,4 


34.8% des participants rapportent un contrôle interne, en affirmant que les conséquences et les 
résultats atteints au travail sont liés aux compétences de ces individus ; 27.6% des participants 
faisaient recours à leurs collègues (dimension collègues) pour contrôler le déroulement de leur 
travail, dont les conséquences du travail se déterminent par le biais de l’influence ou le rôle des 
collègues de travail ; 21.2% des participants rapportent un score de contrôle plus élevé au niveau de 
la dimension « supérieur » qui reflète l’influence des comportements du supérieur hiérarchique sur 
les conséquences de leurs comportements, ainsi que 16.4% des participants qui rapportent que les 
conséquences de leurs comportements au travail dépendent de la chance (le destin, le hasard) 
comme dimension de contrôle comportemental au travail. 


Les analyses récapitulatives des groupes d'observations soulignent que les catégories 
professionnelles, infirmiers chefs et infirmiers, rapportent des scores plus élevés au niveau de ces 
dimensions de contrôle (collègue, supérieur et chance), contrairement aux catégories 
professionnelles des médecins et des médecins chefs (voir les figures N.2,3). D'ailleurs, les 
catégories professionnelles des médecins et des médecins chefs ont atteint un score élevé sur la 
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courbe récapitulative objet de la dimension de contrôle interne par rapport aux catégories 
professionnelles des infirmiers qu’ont un faible contrôle interne (voir la figure N.1). 1.e., les 
infirmiers chefs et les infirmiers font recours à leurs collègues, leurs supérieurs et à la chance plus 
qu’à leurs ressources internes pour contrôler le déroulement du travail. Par contre, les médecins et 
les médecins chefs ont tendance à exercer un contrôle interne (capacités et compétences 
personnelles) pour contrôler le déroulement du travail avec un faible recours à leurs collègues, leurs 
supérieurs et à la chance. 


Figure 1. Courbe récapitulative pour groupes Figure 2. Courbe récapitulative pour groupes 
d'observations concernant la dimension de contrôle « d'observations conceriant ladimension de cle 
interne » et les différentes catégories professionnelles collègue » et les différentes catégories professionnelles 
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Figure 3. Courbe récapitulative pour groupes 
d'observations concernant la dimension de contrôle « 
chance » et les différentes catégories professionnelles. 
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4.2. Résultats de l’étude corrélationnelle 


En présence d’une différence constante entre les médecins et les infirmiers en ce qui concerne la 
nature de contrôle qu’ils exercent sur leur travail, nous avons opté par une démarche quantitative 
axée sur l’analyse des matrices de coefficients de corrélation concernant chaque échantillon 
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(l'échantillon des médecins et l’échantillon des infirmiers). De ce fait, une analyse corrélationnelle 
du rapport de contrôle comportemental avec les différentes dimensions de santé psychologique au 
travail semble nécessaire pour examiner la pertinence de l’hypothèse de cette étude qui stipulant la 
présence d’une corrélation entre la variable de contrôle comportementale et la santé psychologique 
au travail. 


4.2.1 La santé psychologique et le contrôle comportemental chez les médecins 


- Le contrôle comportemental et les dimensions de bien-être psychologique au travail chez 
les médecins : 


L’analyse de la matrice de corrélation entre les déterminants du bien-être psychologique chez les 
médecins et le contrôle comportemental montre qu’il y’a une faible dépendance entre ces variables. 
Car le coefficient de corrélation entre le bien-être psychologique au travail et les facteurs de 
contrôle comportemental (global) est plus faible (r = -./2) avec un niveau de signification supérieur 
à .05. Pourtant le bien-être psychologique au travail semble significativement corrélé avec la 
dimension du contrôle interne, dont le coefficient de corrélation bilatéral est positif (.49) à un 
niveau de significativité de p =.00/. De même, la dimension de contrôle chance rapporte un 
coefficient de corrélation, négatif, très fort avec le bien-être psychologique à l’égard des médecins 
(-.73). Ladite corrélation est significative à un seuil de significativité de p<.0/ (voir le tableau N.2). 


Tableau 2. Matrice des coefficients de corrélation entre les dimensions de contrôle comportemental 
et les facteurs de bien-être psychologique au travail chez les médecins 
LONEMONS 


total interne collègues | Supérieur Chance 

Corrélation de Pearson 

Contrôle total Sig. (bilatérale) 
N 
Corrélation de Pearson 

Bien-être total Sig. (bilatérale) 
N 
Corrélation de Pearson 

Sérénité Sig. (bilatérale) 
N 


Corrélation de Pearson 
Engagement 


social Sig. (bilatérale) 


N 


Corrélation de Pearson 


Harmonie sociale Sig, (bilatérale) 


N 


** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*, La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Nous remarquons donc que le bien-être psychologique au travail rapporte un coefficient de 
corrélation positif avec la dimension de contrôle « interne » et une corrélation négative avec les 
autres dimensions de contrôle ; -.73 avec la dimension chance, -.27 avec la dimension collègues. 
Par ailleurs, le bien-être psychologique au travail n’est pas corrélé avec la dimension de contrôle 
« supérieur ». i.e., le bien-être psychologique chez les médecins dépend uniquement aux trois 
dimensions de contrôle comportemental, dimension interne, dimension collègues, ainsi que la 
dimension chance (voir le tableau N.2). 


- Le contrôle comportemental et les dimensions de détresse psychologique au travail 
chez les médecins 


Dans le but de vérifier le rapport de la détresse psychologique au travail avec le contrôle 
comportemental chez les médecins nous procédons par l’analyse des matrices de corrélation 
bilatérale de Person, dont les résultats révèlent que la détresse psychologique au travail est 
faiblement corrélée avec le contrôle comportemental. En effet, l’indice de coefficient de corrélation 
est de ./0 non significatif p >.05. Toutefois, la détresse psychologique est significativement 
corrélée avec certaines dimensions de contrôle comportemental, notamment la dimension 
« chance » qu’en rapporte un coefficient de corrélation de .35, significative à p<.05. En outre, la 
dimension « collègue » rapporte un coefficient de corrélation de ./7, significative à p>.05, avec la 
détresse psychologique chez les médecins. Par ailleurs, nous remarquons que la dimension de 
contrôle « interne » rapporte un coefficient de corrélation faible (-./2) et non significatif (p>.05) 
avec la détresse psychologique chez les médecins (voir le tableau N.3). 


Tableau 3. Matrice de corrélations entre les facteurs de contrôle comportemental et les 
dimensions de la détresse psychologique au travail chez les médecins 
Corrélations 


Contrôle Contrôle Contrôle Contrôle Contrôle 
total interne sical 2 Chance 
Corrélation de Pearson 
Contrôle - total Sig. (bilatérale) 
N 


Corrélation de Pearson 


Détresse Sig. (bilatérale) 


psychologique 


Corrélation de Pearson 


Irritabilité Sig. (bilatérale) 
N 


Agressivité 
Corrélation de Pearson 
Sig. (bilatérale) 

N 


Corrélation de Pearson 


Anxiété/ 
Dépression 


Désengagent au 
travail 


Sig. (bilatérale) 
N 


** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 


*, La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 


4.2.2 La santé psychologique et le contrôle comportemental chez les infirmiers 
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- Le bien-être psychologique et le contrôle comportemental chez les infirmiers 


En vue d’examiner le rapport du bien-être psychologique au travail avec la variable de contrôle 
comportemental chez les infirmiers, nous procédons par l’analyse des matrices de coefficients de 
corrélation bilatérale de Person : 


L’analyse de la matrice de corrélation entre le bien-être psychologique et le contrôle 
comportemental chez les infirmiers souligne que ces derniers sont significativement corrélés entre 
eux, avec un coefficient de corrélation de .27 et un seuil de significativité de p<.01. 


Les résultats de l’analyse de la matrice de corrélation affirment également que le bien-être 
psychologique est positivement corrélé avec les différentes dimensions de contrôle chez les 
infirmiers : une corrélation significative de .33 avec la dimension de contrôle « interne » ; une 
corrélation significative de .20 avec la dimension « collègue » ; une corrélation significative de .23 
avec la dimension « supérieur», ainsi qu’une corrélation de ./4, non significative, avec la 
dimension « chance » (voir le tableau N.4). 


Tableau 4. Matrice de corrélations entre le contrôle comportemental et les dimensions de bien-être 
psychologique au travail chez les infirmiers 
Correlations 


contrôle Contrôle Contrôle Contrôle Contrôle 
total ene —_ —_— ces 
Corrélation de Pearson 


Contrôle total Sig. (bilatérale) 

N 

Corrélation de Pearson 
Bien-être total Sig. (bilatérale) 

N 

Corrélation de Pearson 
Sérénité Sig. (bilatérale) 

N 

Corrélation de Pearson 
Engagement social Sig. (bilatérale) 

N 


Corrélation de Pearson 


Harmonie sociale Sig. (bilatérale) 


N 


** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 


* La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 


- La détresse psychologique et les dimensions de contrôle comportemental chez les 
infirmiers 


Pour l’examen du rapport de la détresse psychologique au travail et le contrôle comportemental 
chez les infirmiers, nous procédons par l’analyse de la matrice des coefficients de corrélation 
bilatérale de Person. 


10 


Page 69 


Les résultats d’analyse de coefficient de corrélation entre la détresse psychologique et le contrôle 
comportemental au travail en tant qu’une variable indépendante soulignent le fait que la détresse 
psychologique chez les infirmiers est relativement indépendante au contrôle comportemental global 
(1.e., que représente la somme des dimensions de contrôle). D'ailleurs, le coefficient de corrélation 
entre la détresse psychologique et le contrôle comportemental global est plus faible r = -.09. Seules 
les dimensions de contrôle « collègues » et « supérieurs » qui présentent une corrélation négative 
avec la détresse psychologique chez les infirmiers ; une corrélation significative de -.2/ avec la 
dimension « supérieur » (p=.037), ainsi qu’une corrélation non significative de -./3 avec la 
dimension « collègues » (p>.05) (voir le tableau N.5). 


Tableau 5. Matrice de corrélations entre le contrôle comportemental et les dimensions de DPT chez les 
infirmiers 
Corrélations 


Contrôle | Contrôle | Contrôle Contrôle Contrôle 
total interne | collègues | Supérieur | Chance 


Corrélation de Pearson 


Contrôle _total Sig. (bilatérale) 


N 

Corrélation de Pearson 
Détresse _ total Sig. (bilatérale) 

N 

Corrélation de Pearson 
Irritabilité/ Agressivité Sig. (bilatérale) 

N 

Corrélation de Pearson 
Anxiété/ Dépression Sig. (bilatérale) 

N 


Corrélation de Pearson 
Désengagent au travail Sig. (bilatérale) 


N 


** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 


*, La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 


4.3. Analyses de régression multiple et vérification de l’hypothèse de recherche 
4.3.1. L’effet du contrôle comportemental sur le BEPT 


Les analyses de la régression multiple soulignent que les dimensions de contrôle comportemental 
justifient, le bien-être psychologique R° = .21 F = 8.91, t = [8.87, -2.03], p < .001, et un coefficient 
d’autocorrélation (DW) de 7.24. L’analyse des coefficients standardisés beta révèle que la 
dimension de contrôle interne exerce un effet significatif et positif sur le bien-être psychologique b 
= .43 significatif à p < .001. La dimension de contrôle supérieur de sa part exerce un effet positif 
sur le bien-être psychologique au travail b = .18 significatif à p < .05. Par ailleurs, les dimensions 
de contrôle «collègues » et «chance » exercent un effet négatif et faible sur le bien-être 
psychologique. En somme, plus le personnel de santé présente un niveau de contrôle interne élevé 
et reçoit l’aide du supérieur pour contrôler son travail, plus il sera dans un état de bien-être 
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psychologique, tout en éprouvant les sentiments de sérénité, d’harmonie sociale, voire 
d’engagement au travail {voir le tableau N. 6). 


5 Tableau 6. Coefficients de régression multiple beta concernant la dimension de BEPT 
Coefficientsa 


Modèle Coefficients non Coefficients RES de 
standardisés standardisés RES 
Erreur Bêta Tolérance 
standard 


(Constante) 


Controle _ interne 
Controle__ collègues 
Controle _ Supérieur 
Controle Chance 
a. Variable dépendante : BIEN_ETRE_totalMOY 


4.3.2. L’effet du contrôle comportemental sur la DPT 


Les analyses de la régression multiple soulignent que le contrôle comportemental explique, 
partiellement, la détresse psychologique chez le personnel soignant : R°=.06, F = 2.22, t = [6.38, - 
1.87], p < .001, et un coefficient d’autocorrélation (DW) de 1.59. Les coefficients beta affichent que 
la dimension chance exerce un effet positif et significatif sur la détresse psychologique au travail, b 
= .26 significatif à p = .012. Cependant, les autres dimensions de contrôle (interne, collègue et 
supérieur) rapportent des coefficients beta négatifs et non significatifs avec la détresse 
psychologique chez le personnel soignant (voir le tableau N.7). 


Tableau 7. Coefficients de régression multiple concernant la dimension de détresse psychologique 


au travail 
Coefficients? 


Modèle Coefficients non Coefficients Statistiques de 
standardisés standardisés colinéarité 


(Constante) 


Controle __interne 


Controle__ collègues 


Controle Supérieur 
Controle Chance 
a. Variable dépendante : DÉTRESSE total MOY 


Les résultats indiquent que le modèle retenu par les analyses de la régression multiple confirme 
l’importance de l’hypothèse de corrélation entre la santé psychologique au travail (BET et DPT) et 
le contrôle comportemental. En fait, les dimensions de contrôle interne et supérieur interagissent de 
façon significative dans la prédiction du bien-être psychologique au travail. En outre, la dimension 
de contrôle chance se trouve comme un meilleur prédicteur de la détresse psychologique au travail. 


5. Discussion et conclusion 
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Les analyses statistiques révèlent que les médecins font recours à leurs ressources et capacités de 
contrôle internes pour faire face aux contraintes et exigences de travail, contrairement aux 
infirmiers qui font recours à la fois à leurs capacités internes, leurs collègues, leurs supérieurs, ainsi 
qu’à la chance pour contrôler le déroulement du travail. En fait, les sujets avec contrôle interne 
perçoivent une contingence entre les conséquences de leurs propres comportements et leurs 
caractéristiques personnelles, comme l’habilité et la compétence, etc. Néanmoins, les individus avec 
contrôle disant « externe » relient les conséquences de leur comportement à la force de destin, 
chance, puissance des autres, complexité des choses ou à l’imprévision, etc. (Phares, 1965 ; Rotter, 
1966, 1989). Par ailleurs, les résultats de l’analyse récapitulative des groupes d’observations 
rapportent que les infirmiers ont un niveau de détresse plus élevé que les médecins qui rapportent, 
de leur part, un niveau de bien-étre plus élevé que infirmiers. 


Les résultats des analyses corrélationnelles confirment que le bien-étre psychologique chez les 
médecins est significativement corrélé avec les dimensions de contrôle comportemental ; -.73 avec 
la dimension « chance », -.27 avec la dimension « collègues », ainsi que, .49 avec la dimension 
«interne ». Les dimensions de contrôle comportemental ensemble (en somme) rapportent un 
coefficient de corrélation négative, faible, avec le bien-être psychologique chez les médecins r = - 
.12. Alors, le bien-être psychologique chez les médecins est à la fois associé à la présence des 
ressources et des capacités de contrôle interne, ainsi que l’absence des ressources et capacités de 
contrôle reliées aux dimensions de « chance » et « collègues ». 1.e., le bien-être psychologique chez 
la catégorie des médecins dépend aux ressources et capacités de contrôle interne. Les individus 
ayant un lieu de contrôle interne manifestent des symptômes de bien-être au travail plus élevés que 
ceux ayant une perception de contrôle externe (Ganster & Fusilier, 1989 ; Spector & O'Connell, 
1994 ; Spector, Cooper, Sanchez, O'Driscoll, Sparks, Bernin, ... & Miller, 2002 ;Tetrick & 
LaRocco, 1987). 


Contrairement au bien-étre, la détresse psychologique chez les médecins rapporte des coefficients 
de corrélations positifs avec les dimensions de contrôle « chance » (.35) et « collègues » (.11), et un 
coefficient de corrélation négatif avec la dimension « interne » (-.12). Le coefficient de corrélation 
entre les dimensions de contrôle, en somme, et la détresse psychologique chez les médecins est bien 
modéré à un indice de r=.10. Nonobstant, la dimension de contrôle « supérieur » n’exerce aucun 
impact significatif sur la santé psychologique (qu’il soit positif ou négatif) des médecins. La 
détresse psychologique chez les médecins est corrélée avec la présence des dimensions de contrôle 
« chance » et «collègues », voire avec la baisse du contrôle interne. Ce résultat pourrait être 
expliqué par le fait que les médecins ayant un faible contrôle interne font recours à d’autres 
ressources et capacités de contrôle -notamment celles représentées dans la dimension « chance » et 
« collègues »- pour contrôler le déroulement de leur travail. Bien entendu, la baisse des capacités de 
contrôle interne se caractérise par l’émergence des symptômes de santé psychologique négative, y 
compris la détresse psychologique au travail. Cela correspond aux résultats de l’étude de Tetrik et 
LaRocco (1987) menée sur un échantillon de 206 employés (physiciens, infirmières et dentistes) de 
l’hôpital à Northeastern US qui rapportent que le contrôle, en tant qu’une variable 
unidimensionnelle, est positivement corrélé avec les symptômes de bien-être psychologique, ainsi 
qu’il est négativement corrélé avec les symptômes de l’anxiété et de la dépression. 


Le bien-être psychologique chez les infirmiers rapporte une corrélation significative, positive, avec 
la variable de contrôle comportemental (.27). Ainsi, le bien-être psychologique chez les infirmiers 
rapporte une corrélation positive avec les différentes dimensions de contrôle, .33 avec la dimension 
«interne », .20 avec la dimension « collègues », .23 avec la dimension dite « supérieur », ainsi que 
.14 avec la dimension « chance ». Le bien-être psychologique chez les infirmiers est positivement 
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corrélé avec les différentes dimensions de contrôle comportemental. 1.e., le bien-être psychologique 
des infirmiers renvoie à la présence de déférentes ressources et capacités de contrôle, « interne », 
« chance », « collègues » et « supérieur ». 


La détresse psychologique chez les infirmiers ne rapporte aucune corrélation significative avec la 
variable de contrôle en somme (-.09). Les dimensions de contrôle « chance » et « interne » de leur 
part ne sont pas corrélées avec la détresse psychologique chez les infirmiers. Ce sont seules les 
dimensions de contrôle « collègues » et « supérieur » qui rapportent une corrélation négative avec la 
détresse psychologique chez infirmiers (-.13 pour la dimension « collègues » et —21 pour la 
dimension « supérieur »). La détresse psychologique chez infirmiers se caractérise par l’absence des 
ressources et des capacités de contrôle internes, ainsi que celles offertes par les collègues et les 
supérieurs hiérarchiques. 


Ces résultats pourraient être expliqués par le biais d’interaction entre les exigences de travail et les 
ressources de contrôle, dans la mesure où la manifestation des symptômes psychologiques négatifs 
traduit l’existence des exigences de travail qui excèdent les ressources de contrôle, ainsi que 
l’absence du soutien social ou les ressources de contrôle offertes par le supérieur et les collègues de 
travail. Cependant, la manifestation des symptômes psychologiques positifs traduit la présence d’un 
contrôle élevé sur les exigences et les contraintes du travail (Adriaenssens, & al, 2015 ; Bonneterre, 
& al, 2011 ; Karasek, 1979 ; Johnson & Hall, 1988 ; Perrewe & Ganster, 1986). 


De cela, il apparait bien clair que la contrôlabilité du comportement exerce un effet significatif sur 
la santé psychologique des médecins et des infirmiers et caractérise leur bien-être, ainsi que leur 
détresse psychologique au travail. Ces résultats vont dans le même sens des constats de l’étude 
exploratoire indiquant que les participants qui font recours au contrôle disant externe (chance, 
collègues et supérieur), pour surmonter les contraintes de travail, rapportent un état de détresse 
psychologique (Qourrichi & Elmostapha, 2021). Toutefois, les participants qui font recours à leurs 
capacités et compétences de contrôle (internes) rapportent des symptômes de bien-être 
psychologique. 


Simultanément, les résultats des travaux de recherche menés dans cette optique confirment que les 
individus ayant un contrôle interne élevé manifestent un niveau de satisfaction et de bien-être au 
travail plus élevé que ceux ayant une tendance de contrôle externe (Spector & O'Connell, 1994 ; 
Spector & al, 2002). Le contrôle comportemental externe ou l’absence de contrôle des évènements 
affecte négativement la santé psychique et somatique des individus : manifestation des symptômes 
de dépression, d’anxiété, de frustration, etc. Toutefois, le contrôle des évènements (interne) est 
négativement corrélé avec lesdites manifestations et positivement corrélé avec les symptômes de 
bien-être psychologique (Abramson, Seligman, & Teasdale, 1978 ; Anderson, 1977 ; De Quadros- 
Wander, McGillivray, & Broadbent, 2013 ; Geer, Davison, & Gatchel, 1970; QOURRICHI, 
OUAZIZI SAALITI, AIT-ALI, HILAL, ... & KHABBACHE, 2024; Spector, 1987; Storms & 
Spector, 1987 ; Stern, Miller, Ewy, & Grant, 1980 ; Stern, Berrenberg, Winn, & Dubois, 1978 ; 
Tetrick & LaRocco, 1987). En fait, plus de 222 études menées dans le contexte du travail, entre 
1985 et 2005, ont confirmé l’association du contrôle comportemental avec les aspects de la santé 
psychologique, y compris les symptômes de bien-être et de détresse psychologique au travail (De 
Quadros-Wander, & al, 2013 ; Thomas, Kelly, Sorensen, & Eby, 2006). 


Les résultats de cette étude confirment l’importance de l’hypothèse de corrélation entre le contrôle 
comportemental (comme sentiments, attentes ou perception de contrôle) et la santé psychologique 
du personnel de santé. Le bien-être psychologique chez les médecins est positivement corrélé avec 
la dimension du contrôle interne et négativement corrélé avec les dimensions de contrôle « chance » 
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et « collègues ». Tandis que, la détresse psychologique chez les médecins est positivement corrélée 
avec les dimensions de contrôle « chance » et « collègues », ainsi qu’elle est négativement corrélée 
avec la dimension de contrôle « interne ». Par ailleurs, la détresse psychologique et le bien-être 
psychologique chez les infirmiers sont également corrélés avec le contrôle comportemental, dans la 
mesure où le bien-être est positivement corrélé avec les dimensions de contrôle « interne », 
« collègues », «supérieur », ainsi que la dimension «chance», à l’inverse de la détresse 
psychologique qui est négativement corrélée avec ces dimensions de contrôle. En somme, le modèle 
retenu par l’analyse de la régression multiple confirme l’importance du contrôle comportemental 
dans l’étude et la prédiction du bien-être et de la détresse psychologique au travail. La promotion et 
le renforcement des capacités de contrôle sera accompagner par un accroissement de 21% au niveau 
des symptômes de bien-être psychologique au travail chez le personnel soignant. 


L’étude et l’intervention au niveau de la santé psychologique au travail nécessitent de prendre en 
considération les différentes variables agissant sur ses dimensions (le bien-être et de la détresse 
psychologiques), notamment le contrôle comportemental et ses dimensions. D’ailleurs, le contrôle 
du comportement impacte à la fois la performance des employés et caractérise leurs états de santé 
psychologique. 
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Title: The interface between sport and wellbeing within the Human 
Resources landscape 


Abstract: The purpose of this paper is to highlight the role that physical activities (PA) can 
play in the context of wellbeing at work. This approach assumes that wellbeing at work 
integrates a broader concept, namely decent work, which stand as a central issue within the 
complex social and economic transformations that the world has been facing. 

From this assumption, we carried out a literature review in order to point out the benefits 
of elevating PA levels within the work setting. In this regard, PA exercise has been shown to 
contribute for the enhancement of wellbeing at work, the prevention of occupational diseases, 
whether physical or mental, the improvement of organizational image and brand perception 
together with an increase of productivity while reducing absenteeism rates. 

In conclusion, the adoption of strategic policies aimed at the enhancement of PA and 
wellbeing, in the view of a decent work perspective, should co-implicate the intervention of 
different stakeholders so that large scale-benefits may be generated at a societal level. 

Keywords: Human resources, decent work, wellbeing at work, physical activity. 


Titre: L'interface entre sport et bien-étre dans le context des Ressources 
Humaines 


Résumé: L’objectif de cet article est de mettre en évidence le rôle que peuvent jouer les 
activités physiques (AP) dans le contexte du bien-étre au travail. Cette approche suppose que 
le bien-être au travail intègre un concept plus large, à savoir le travail décent, qui constitue un 
enjeu central dans les transformations sociales et économiques complexes auxquelles le 
monde est confronté. 

À partir de cette hypothèse, nous avons effectué une revue de la littérature afin de 
souligner les avantages de l'élévation des niveaux d'AP dans le cadre du travail. À cet égard, il 
a été démontré que l'exercice de l'AP contribue à l'amélioration du bien-être au travail, à la 
prévention des maladies professionnelles, qu'elles soient physiques ou mentales, à 
l'amélioration de l'image organisationnelle et de la perception de la marque ainsi qu'à une 
augmentation de la productivité tout en réduisant les taux d'absentéisme. 

En conclusion, l'adoption de politiques stratégiques visant à améliorer l'AP et le bien-être, 
dans la perspective d'un travail décent, devrait co-impliquer l'intervention de différentes 
parties prenantes afin que des avantages à grande échelle puissent être générés au niveau 
sociétal. 


Mots-clés: Ressources humaines, travail décent, bien-être au travail, activité physique. 
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1. Introduction 
This paper focus on workplace health and wellbeing in the context of decent work (DW). 
Particularly, the role that sport can play as a promoter of health and wellbeing of workers. 

In this regard, the proposition of DW was introduced by the report presented at the 87th 
session of ILO (international Labour Organization) in 1999, where DW was defined as the 
primary goal of ILO, In the sense of promoting “opportunities for women and men to obtain 
decent and productive work, in conditions of freedom, equity, security and human dignity” 
(ILO, 1999, p.3). 

At the same time, it has been stressed that DW is “the converging of all its four strategic 
objectives: the promotion of rights of work; employment; social protection; and social 
dialogue”. 

Decent work appears as a crucial topic in the context of the intense social and economic 
transformations that have taken place in the last decades (Ferraro, 2016). 

The operationalization of the DW objectives led to the DWA (Decent Work Agenda) 
which adds 11 substantive elements. Namely, employment opportunities; adequate earnings 
and productive work; decent working time; combining work, family and personal life; work 
that should be abolished; stability and security of work; equal opportunity and treatment in 
employment; safe work environment; social security; social dialogue, workers’ and 
employers’ representation; economic and social context for decent work (Ferraro, dos Santos, 
Pais & Monico, 2016). 

Considering that work is undoubtedly a central component of people's life, intrinsic 
quality of life is highly conditioned by the work experience that is associated with 
psychological and physical forms of wellbeing (Atay, 2022; Badri, Al Khaili, Aldhaheri, 
Yang, Al Bahar, Al Rashdi, 2022; Wang, Jia, Wou, Xu, Zhang & Guo, 2019). Therefore, 
decent work is an important aspect of one’s overall life quality (Anker, Chernyschev, Egger, 
& Mehran, 2003, p.147). 

In this framework we highlight the DWA substantive elements of decent working time, 
combining work, family and personal life and safe work environment as the elements that are 
most directly linked to wellbeing and health at work. These 3 elements relate to adequate 
hours of work considering physical and mental health, balance between work, family and/or 
personal life and objective conditions of safety and health at work, promoting physical and 
psychological integrity of the worker (Anker et al, 2003; Ferraro et al, 2016). 

At this point it is important to clarify that here we understand the concept of wellbeing at 
work as a “state of complete physical, mental and social well-being and not merely the 
absence of disease or infirmity” (WHO, 1948). 

As argued by Spencer (2015) both, public and private sector have shown over the past 
decade a particular interest in the employee health and wellbeing, which the main evidence of 
this are the workplace health promotion programmes. The same author referring of the 
dimensions of workplace wellbeing represented in workwell programmes, includes sport, gym 
membership and physical fitness challenges, in the set of many other measures. 

This focus on the workers’ health and wellbeing, according to Crowder, Thwaites, & 
Zhou (2004) is justified by the fact that they can improve productivity through an increasing 
engagement and/or reducing absenteeism, morale and teamwork, staff retention, employer 
brand and company image that in turn, helps to attract talented potential employees. These 
same programmes also allow companies to strengthen an ethical position in relation to their 
employees, presenting themselves to the community, in particular to stakeholders, as socially 
responsible organizations (Holmqvist, 2009). 
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In this sense, “workwell programmes appear to be a very benign, positive form of 
organisational intervention” and “have been generally successful at securing such 
improvements, either by lowering occupational health risks, improving productivity and/or 
reducing health care costs. Lower absenteeism rates and greater job satisfaction have also 
been reported, albeit with only small to moderate effect sizes” (Spence, 2015, p.113). 

Thus, the practice of physical activities, as already mentioned, appears as a measure to 
prevent occupational diseases (physical and mental) and, consequently, a positive influence 
on absenteeism (Bogaert, Martelaer, Deforche, Clarys & Zinzen, 2014). 

Losina, Yang, Deshpande, Katz & Collin (2017) reinforce that idea by arguing that the 
workforce-based interventions to increase physical activity appears as a promising vehicle to 
reduce unplanned illness-related absenteeism. 

In this framework we have structured this article in 4 sections following this introduction. 
Therefore, Section 2 describes the methodology, with Section 3 presenting the literature 
review. Sections 4 and 5 present, respectively, innovative approaches to the use of sport as 
wellbeing promotor, conclusions, limitations and main contributions. 
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3. Literature Review 


In recent decades, the world has witnessed significant changes that have had a substantial 
impact on the world of work, in particular the technological innovations, the significant 
growth of the services market, and the globalization process itself (Dinis, Ferraro, Pais & Dos 
Santos, 2024). 

In this framework the scientific literature has brought to the discussion a set of aspects 
related to the importance and impacts of HRM practices. Examples of this include practices 
that favour employee wellbeing, long-term human resource development, regeneration, and 
renewal; socially responsible HR or Common Good HRM, i.e., contributions to ecological 
and social progress (Magalhaes, Dos Santos & Pais, 2024). 

Considering this we realised that current HRM goes beyond financial aspects and 
standard practices, such as, recruitment and selection strategies, training and development, 
remuneration practices, and performance appraisal to career management to include concerns 
related to employee wellbeing. 

In this way, HRM starts to integrate workers' perspectives and concerns, contributing to 
the recognition of DW relevance, which has gained notoriety with the Goal 8 of the 2030 
Agenda of Sustainable Development (Magalhäes, Dos Santos & Pais, 2024). 

Another aspect that has contributed to the increased notoriety of DW is the vast literature 
focused on identifying the contextual and conjunctural factors that influence the relationship 
between HRM, employee wellbeing, organisational performance (Boxall, Guthrie & Paauwe, 
2016), quality of work life (Seubert, Hopfgartner & Glaser, 2021) or work organization 
conditions (Parent-Lamarche, Marchand & Saade, 2021) and turnover intention (Nhamo, M. 
& Mildred, 2023) on job performance (Aybas, Özçelik, Uyargil, 2022). 

Thus, as highlighted by Su & Chan (2023) the decent work concept has been explored all 
over the world at theoretical, practical, and research levels with the aim of increasing people's 
capacity to promote freedom, equity, safety and human dignity at work, that supports the 
ILO’s actions. 

In this context and, among the different perspectives on DW that appear in the literature, 
this study adopts the perspective of Work, Organizational, and Personnel Psychology 
(WOPP), that refers to significant work based on ethical principles that protect human rights 
at work, guaranteeing fundamental values and principles through social dialogue between the 
parts involved in the decision-making of the work processes, promoting worker’s personal 
and professional development through professional opportunities and social security based on 
care and laws (Ferraro, Moreira, Dos Santos, Pais & Sedmak, 2017, 2018a, 2018b). 

The same authors identified seven critical DW dimensions: 1) respect for fundamental 
principles and values at work; 2) good management of time and workload; 3) the perception 
of work that is fulfilling and productive; 4) the possibility of receiving remuneration for the 
work performed that allows workers to exercise their citizenship; 5) social protection; 6) 
opportunity for personal and professional growth and development, and 7) health and safety at 
work. The presence of all seven of these dimensions guarantees the promotion and defence of 
the human rights at work. 

From this perspective, the concept of DW is distinct and autonomous from the concept of 
quality of life at work, which describes the objective and subjective conditions of work, for 
three main reasons: 1) decent work is proposed by the ILO as one of the important goals to 
call for collective actions to promote global sustainable development; ii) decent work notion 
is developed with the DWA which integrates 11 substantive elements and aims to realize four 
main values underlying the ILO’s actions already mentioned (freedom, equity, security, and 
human dignity). The DWA 11 substantive elements are: 
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= Employment opportunities; 

= Adequate earnings and productive work; 

= Decent working time; 

= Combining work, family and personal life; 

= Work that should be abolished; 

« Stability and security of work; 

= Equal opportunity and treatment in employment; 
"= Safe work environment; 

= Social security; 

« Social dialogue, workers’ and employers’ representation; 
= Economic and social context for decent work; 


111) DW is seen as the driver for expressing these four values through the pursuit of the ILO 
four strategic objectives (standards and fundamental principles and rights at work; 
employment; social protection; and social dialogue (ILO, 1999,2008; Su & Chan, 2023); 1111) 
DW must be seen from a future perspective (Su & Chan, 2023). 

If, on the one hand, the literature distinguishes the concept of DW from the concept of 
wellbeing and quality of life at work, it also makes it clear that there is a relationship between 
these two concepts (Su & Chan, 2023; Ariza-Montes, Giorgi, Hernandez-Perlines & Fiz- 
Perez, 2019; Blustein, Olle, Connors-Kellgren & Diamonti, 2016; Edralin, 2016). 

In this regard, Edralin (2016) particularly emphasises the relationship between the DW 
objective of social protection and wellbeing at work, considering that this objective can lead 
to wellbeing at work if it includes happiness, health, and relationship. And that, is congruent 
with organizational performance where both employees and employers have mutual gains. 
Ariza-Montes, Giorgi, Hernandez-Perlines & Fiz-Perez (2019) for their part, emphasise the 
importance of DW and wellbeing at work considering the key role that work plays in workers' 
health and wellbeing. 

Still on this premise, Su & Chan (2023) argued that DW as a set of favorable working 
conditions, positively influences people’s holistic wellbeing according to various studies 
conducted in different countries and among different population groups. 

The already proven theoretical and empirical evidence that DW and quality of life and 
wellbeing at work positively impact, individual and organizational performance, justifies the 
growing interest in recent decades on the part of private and public sectors in the employee’s 
health and wellbeing, which the main examples are the workplace health promotion 
programmes. 

As referred by Daniels, Fida, Stepanek, & Gendronneau (2021), workplace health and 
wellbeing programs comprises a range of different practices that should be actively managed 
in a coherent program, where physical activity promotion can play a major role. 

This is also the understanding of Gonzalez Valero, G., Gómez Carmona, C., Bastida 
Castillo, A., Corral Pernía, J., Zurita Ortega, F. & Melguizo Ibáñez, E., (2022), when they 
present the results of their study on the impact of physical activity on the level of stress, 
burnout syndrome and resilience in teachers. Their research suggests that perform physical 
activity based on the WHO recommendations helps for work stress prevention and burnout 
syndrome in teachers, as well as to overcome work adversities. 

At the end of this literature review, we can conclude that the concept of promoting health 
in the workplace is becoming increasingly relevant as more organisations recognise the 
importance of a healthy workforce to obtain success across their organisation. There are 


several benefits for employers in investing in the health of their employee, such as reduced 
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4. Innovative approaches to the use of sport as wellbeing promotor 


The promotion of “Good Health and Wellbeing” together with “Employment and decent 
work” stand as two of the 17 sustainable development goals defined by UNESCO (2015) to 
transform the world we live in. With this regard, it is highlighted the connection between 
health and productive lives while preventing the loss of employment and generate a larger 
income. 

On other hand, the guidelines on physical activity of the World Health Organization 
(2020) recommend that “all adults should undertake regular physical activity. In particular, 
the labour force (i.e., adults aged between 18 and 64) should do at least 150 to 300 minutes of 
moderate-intensity aerobic physical activity per week or, at least, 75 to 150 minutes of 
vigorous activity in order to generate substantial health benefits. 

The fact is that the present situation in Europe in terms of physical activity is clearly 
unsatisfactory. Worth of note is the fact that COVID-19 pandemic did not seem to impact on 
motivators and barriers to sport participation, as the results of Eurobarometer 2022 dedicated 
to Sport and Physical Activity signal a stabilization from the last report published in 2017. 

Recent data from the Eurobarometer 2022 shows that almost half of the European 
population (1.e., 45%) never exercise or play sport. Interestingly, countries of Northern 
Europe [Finland (71%), Luxembourg (63%), Netherlands (60%), Denmark (59%), and 
Sweeden (59%)] stand out with higher levels of enrollment in physical activity while 
countries from Southern Europe such as Portugal (73%) and Greece (68%), together with 
Poland (65%), show the lowest levels of participation. This territorial asymmetry should be 
acknowledged and tackled in order to achieve a higher level of homogeneity within the EU. 
Other important challenges refer to gender inequality, as women are far less active than men, 
and to the negative association between physical activity and age. However, these topics go 
beyond the scope of the present article. 

The most popular settings associated to physical activity are the parks, outdoor, and home 
and this preeminence was consolidated in the recent years, probably as a result of COVID-19 
pandemic. However, only 11% tend to engage in sport or other physical activity at work 
which shows a decreasing trend from the 2017 Eurobarometer: 13% 

The most important obstacle referred by the respondents to this survey was the lack of 
time (40%). Given the present challenges associated to the work-family balance and 
wellbeing, it is essential to highlight the potential role of employers as a mean to tackle the 
low level of physical activity partake. The complex nature of physical inactivity and sedentary 
behaviour demands a multidimensional intervention where public policies must be critically 
designed and implemented through the involvement of different players and stakeholders such 
as sport and health national governing bodies, city council, schools, business associations, 
labor unions, etc. 
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In fact, the Tartu call for a Healthy Lifetsyle (2017), clearly recommends the “study on 
physical activity at the workplace to contribute to health promotion at the workplace”. The 
promotion of physical activity within the professional environment should aim a behavioural 
change by overcoming key barriers such as lack of time, financial resources and accessibility 
to sport infrastructures. In this sense, a custom diagnostic of local contexts should be a 
priority in order to better design the most effective policies and programmes that fit the 
underlying situation. 

At the same time, the design of such public policies should conform to the mutable 
features and challenges of the Fourth Industrial Revolution. In this context, well-being has 
become even more important to workers in the post-pandemic period. According to Adecco 
Disconnect to Reconnect Survey (2022) 45% of the workers consider that their employers do 
not provide an adequate support for their well-being while 74% of the companies’ value 
assuring employee well-being. Since the pandemic, 80% of the workers affirm that their stress 
levels are the same of even higher while the perception of the companies corroborate this 
tendency as 59% feel their workers are definitely more stressed. One of the most important 
solution for workers to prevent exhaustion and burnout is through the enrolment in physical 
activity. In fact, around a third of the employees from Italy, Spain, Latin America and 
Switzerland perceive physical activity as a favored way for disconnecting. In Canada this 
preference tops up to 42%. 

To increase the opportunities to be physically active within the workplace it is of 
foremost importance to identify and disseminate the best practices. According to a recent 
report of the World Health Organization (2020) there are two main vectors to consider: 1) 
encourage active travel to work; 11) promote physical activity at the workplace. 

One of such interesting examples to consider is the Health Employee Mobile and Active 
(HEMA) project, co-funded by the Erasmus+ Programme of the European Union. This project 
intends to overcome sedentary lifestyles by promoting physical activity and mobility while 
considering the employees as a whole. This goal will be tackled trough a multi-step 
intervention composed of a digital connection challenge between employees in relation to 
walking, cycling and running activities. 

Along with the design and implementation of physical activity programmes, the 
possibility to create a certification system to standardize and recognize physical activity 
workplace environments might stand as a prominent complementary solution. The 
“Workplace Active Certification is a key element of a project co-funded by the Erasmus+ 
Programmes which involves setting-up, test and launch a certification process for companies 
dedicated to “promoting health enhancing physical activity in and around the workplace”. 
Based on a research and definition of the certification criteria, a call for applicants was open 
in 2021, as a pilot test, in order to release in Europe the first certification during 2022. The 
development of this certificate system is thought to unify both public health intervention, 
together with the private business sector, in order to tackle the goal of improving the quality 
of work life, which includes health, well-being, sports and recreation. 

Finally, there are also successful initiatives that are already been developed in many 
countries. For instance, a project of Cycling to Work in Austria that involved more than 
40 000 people between 2011 and 2018; the creation of sport facilities within the workplace 
environment and the recruitment of sport coaches to supervise different physical activity 
classes (spinning, Crossfit, Yoga, etc) in Belgium; the development of corporate runs in 
Cryprus, through financial support to company sporting events; and the Fit@work project in 
Portugal that aims to disseminate active and healthy lifestyles at the workplace (WHO, 2020). 
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5. Conclusion, limitations and main contributions. 


In conclusion we can point out that DW is a crucial topic in the context of the intense 
social and economic transformations that have taken place in the last decades and in a broader 
sense, includes the topic of wellbeing at work. In this regard, we are able to verify that 
wellbeing at work, in a perspective of DW, is translated into the increasingly frequent of 
workwell programmes, which both, private and public organizations develop. 

These programmes that includes sport, gym membership and physical fitness challenges, 
in the set of many other measures, seems to have a positive impact at productivity, 
absenteeism reduce, increase of morale and teamwork, staff retention and at company image. 

This suggests that companies and public institutions, namely political power, should 
define policies and practices to promote that type of intervention on a large scale, contributing 
in this way to the improvement of workers' quality life. This requires the action of multiple 
stakeholders at different levels so, that is a cause for concern for all. 
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Abstract : 


The work environment, well-being of life at work, and relationship quality are topical issues 
for many organizations. These topics are attracting increasing attention from researchers, 
especially with the emergence of remote working due to the COVID-19 health crisis, which has 
radically altered people’s behavior at all stages of their lives.Many studies have shown how the 
hours spent at work, the organization's values, and the quality of relationships within the 
workplace can impact employees’ stress and anxiety levels, identity, self-esteem, and even their 
daily habits and purchasing behavior. This study aims to shed light on the link between well- 
being at work and buying behavior, especially compulsive buying behavior. Compulsive buying 
is an excessive urge to buy, experienced as intrusive and uncontrollable, and often associated 
with positive or negative emotional excitation. The present study is a systematic review based 
on ScienceDirect, Jstor, and SpringerLink, which presents all the work clarifying the link 
between the environment and compulsive buying and explaining the variables that moderate 
this link. 


Keywords: well-being at work, identity, social comparison, compulsive buying, stress-related 
work, work from home. 


Resume: 


L’environnement du travail, le bien-étre au travail, et qualité du relationnel au travail sont des 
enjeux d’actualités pour un nombre croissant d’ organisations. Ces sujets attirent de plus en plus 
l’attention des chercheurs, surtout avec l’émergence du télétravail après la crise sanitaire du 
COVID-19 qui a chamboulé les comportements des individus à tous les niveaux. Beaucoup 
d’études ont montré comment les heures passées au travail, les valeurs de l’organisation, et la 
qualité des relations au sein du travail peuvent impacter le niveau de stress et l’anxiété, 
l’identité, l’estime de soi de l’employé et même ses habitudes quotidiennes et son 
comportement d’achat. L’ objectif de cette étude est de mettre la lumière sur le lien entre le bien 
être au travail et le comportement d’achat, spécialement le comportement d’achat compulsif. 
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L’achat compulsif est une envie excessive d’acheter, qui est ressentie comme intrusive et 
incontrôlable, il est souvent associé à une excitation émotionnelle positive ou négative. La 
présente étude est une revue systématique basée sur ScienceDirect, SpringerLink, Jstor, qui 
présente tous les travaux éclaircissant le lien entre l’environnement du travail et l’achat 
compulsif et expliquant les variables qui ont un rôle modérateur dans ce lien. 


Mots clés : bien être au travail, identité, comparaison sociale, achat compulsif, stress lié au 
travail, télétravail. 
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I. Introduction: 


Information technology and logistics transportation development have made online buying 
more popular and convenient. Online buying is a fast-growing alternative to conventional 
buying (Dittmar et al., 2007). Some internet users shop online so frequently that their shopping 
habits seem “compulsive” (Dittmar et al.,2007). However, previous studies have been more 
interested in offline compulsive buying than online compulsive buying behavior. 


Offline and online consumer buying has similar characteristics: uncontrollable impulse to buy, 
loss of control over buying behaviors, and continued overbuying despite adverse effects on 
personal, social, or professional activities (Dittmar,2004; McElroy et al.,1994). Online 
compulsive buying occurs in the context of the Internet, which provides many advantages to 
the consumer and more facilities for a compulsive buyer. 


Online compulsive buying is the consumer’s tendency to buy without impulse control (He et 
al.,2018). Studies have indicated that compulsive buying and an addiction to internet shopping 
can have serious negative effects on people, such as diminished general well-being (Chaudhuri, 
2019), interpersonal issues (Sharma & Sing, 2018), and financial troubles (Kaur & Singh, 
2020). Efforts have been made to identify the causes of online compulsive buying. Due to 
Günüç &al. (2016), four types of factors can be identified as the true causes of addiction to 
buying: 1- Hedonic impulses: satisfaction, ease of use, joy, and enjoyment; 2- Motivational 
impulses: accessibility to low cost-goods, a multitude of options, promotions and the ability to 
compare goods; 3- technological factors: convenience and ease of use; and 4 psychological 
factors: tension and frustration. 


Sharif & Khanekharab (2017), reported that psychological variables are essential in compulsive 
buying. In addition, compulsive buying is associated with personal and situational factors, even 
those related to work and the individual's daily job. Other negative moods have been 
demonstrated as risk factors for compulsive buying, like perceived stress. Perceived stress is a 
state reflection on the global evaluation of the significance of personal and environmental 
challenges and how difficult they are to deal with (Cohen et al., 1983). The emergence of 
telework has been driven by technological development and current life circumstances. During 
the Covid619 period, Massart and Bobillier Chaumon (2021) reported a systematic application 
of “collaborative and communication technologies in remote work activity”. Most firms have 
been able to retain the efficient use of their resources thanks to remote working, which has 
resulted in increasing workloads and instantaneous exchanges (Tarurhor& Osazevbaru, 2019). 
Working from home has many advantages for companies, society, and employees. However, 
there is no denying its disadvantages, such as making it difficult for workers to divide their time 
between career and personal life. Many studies have shown that individuals feel overloaded by 
managing professional and personal lives at the same time and in the same place, which can 
lead to burnout or chronic stress. Working from home increased task interdependence, social 
support reduction, and isolation during the Covid-19 crisis (Carillo& al., 2020; Wang & al, 
2020). The psychological well-being of teleworkers is impacted by teleworking il fact Kapoor 
et al.(2021) showed that during the most recent pandemic, people who chose to work from 
home had greater stress levels, which had a detrimental effect on their well-being in other parts 
of their lives as well as at work (Syrek et al., 2021). The research conducted in 2016 by Wojcak 
et al. showed that employees' physical distance from the team represents a new type of isolation 
that results in a loss of sense of community and poor comprehension of information. Vayre and 
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Delfosse (2019) discovered that telecommuting poses psychological concerns associated with 
alterations in lifestyle. 


Hence, the interest in our paper is a systematic review that aims to present, analyze, and 
synthesize studies that have focused on work-related well-being and online compulsive buying 
behavior. 


IL. Search methodology 


We have decided to use the PRISMA systematic review approach for this review. This 
methodology was initially created to be used in the medical field. Later, following Tranfield’s 
work, PRISMA was applied to economics and management. According to Tranfield (2003), a 
systematic review comprises three stages: preparation, implementation, and reporting. In this 
way, we will use a descriptive analysis and a thematic analysis; a file concerning data collection 
will be made to store information such as the paper’s title, authors, publication year, problem 
statement, and results. That will enable us to discuss the findings of each study while identifying 
the similarities and divergences. Therefore, our literature review is organized by the PRISMA 
phases. The research followed a systematic search in ScienceDirect, SpringerLink, and Jstor 
databases with data abstraction and analysis process, as shown in Figure 1, presenting the 
PRISMA statement diagram. Only articles published after 2014 until 2023 were selected. As a 
result, 19 articles were more relevant to our review out of the 46 interesting articles found during 
the systematic search, as determined by the inclusion and exclusion criteria detailed below. 


Records retrieved from Records retrieved from Records retrieved from Records retrieved from 
databases : databases: databases: databases: 


ScienceDirect SpringerLink Jstor Wiley 


p=125 n=45 n=85 n=32 


| 
| | | | 
Records excluded due to published before 2015, published in no English and no French, published in the form of 


proceeding chapters in the book. book series, and all articles aren't in the field of well-being at work and the area of 
consumer behavior: 


N=20+6+15+5 


+ 
Total entries after screened: Total entries after deleting duplicates: 


n=46 


n=35 


Publications excluded due to not focusing on the link 


Publications defined by eligibility between well-being and consumer behavior 


n=28 


n=10 


Articles included on the analysis 


n=18 


Source: the authors 


Figure 1: Data Abstraction and Analysis 
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During our research, the keywords used were: “Compulsive buying,” “Stress,” “Social 
isolation,” “Social comparison,” “work,” and “Well-being.” 


Table 1: Keywords table 
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*A letter represents a keyword. 


* A letter followed by a number represents a keyword’s synonym. 


Letter keyword Synonym 1 ee Synonym 3 expression combination 
A Gonipalcivebaying| Oe: SNORE | COMPUBINE |A LE A+B+E 
purchasing addiction | consumption 
B Stress Related-work stress | -- | === B-B1 ATE+F+A 
C Social isolation C C+E+A 
D Social comparison D D+E+B+A 
E work Employment E-El E+B+F+A 

F+E+B 
F Well-being F F+B+C 


Source: the authors 


Once we had predetermined articles containing keywords, we sorted them by exclusion criteria. 
Specific inclusion and exclusion criteria are presented in Table 2. 


Table 2: Screening Criteria 


Criteria Inclusion Exclusion 
Publication Timeline 2014-2023 Before 2014 
Document Tve Article ( research journal, | Book series, book chapters, 
yP proceeding) and reviews and books 
: Other languages than 
Language English and French English and French 
Studies that are not focusing 
Nature of the study mady peu yall oe : on well-being at work and 
work and compulsive buying 
compulsive buying 


Source: the authors 


According to the selection criteria, the article should be focused on compulsive buying and 
well-being related to work. Therefore, we opted for a quantitative study to extract the most 
pertinent papers from the online databases and to be used as a guide to gathering reports related 
to the research. All collected articles were selected based on the questions in Table 3: 


Table 3: Qualitative analysis questions 


Q1 | Was the article about compulsive buying and well-being? 


Q2 | Was the article about compulsive buying and work-related stress and well-being? 
Q3 | Is the compulsive buying measured in the article? 


Does the article propose a research model that combines compulsive buying and life 


Q4 quality? 


p Findings of research and thematic analysis: 
> Descriptive analysis: 


The graph below illustrates the number of articles found concerning compulsive buying and 
well-being related to work yearly from 2014 to 2023, with an increase and a peak in references 
in 2023. This is undoubtedly related to the growing importance given to compulsive buying, its 
predictors, and well-being related to work, especially since the percentage of compulsive 
buying rises globally every year. 


Répartition des références par année de 
publication 


2015 2016 2017 2018 2020 2021 2022 2023 


Source: the authors 
Figure 2: Distribution of references per year 


Figure 3 shows the distribution of references by research methodology used; we note that 60% 
of the references selected for our systematic review are in the form of a quantitative survey, the 
percentage of the literature review is 25%, we have 10% of references that combine quantitative 
and qualitative approach, and finally 5% of references are in the form of a quantitative survey. 
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Distribution of referecens by methodology 


E Quantitative survey 


E Quantitative and qualitative approach 


E Littérature review 


Qualitative approach 


Figure 3: Distribution of references by methodology 


> Descriptive analysis: 


Source: The authors 


Paper ID 
Re Authors titles Problem statement Results 
year 
There is a weak, negative, and 
statistically significant 
How does the subjective baie oran ; ee 
cine oi subjective well-being scores 
Effect of the subjective syamienimpact dieiconline and online shopping addiction. 
P1 (2022) Didem Ayhan, well-being of working copes widen sats With the presence of an 
Hilal Seki OZ | women on their online during the COVID-19 element that mediates this role 
shopping addiction. P ; with negative emotions, 
andemic? : | 
emotional well-being has an 
impact on online shopping 
addiction. 
Troubles de l'argent et Comparative study of the Compulsive shoppers have 
a de profiles of compulsive higher feelings of financial 
P2 (2018) | Annabel ‘Analyse. coniparative buyers and . compulsive efficiency, act faster for instant 
Martin-Salerno | des thésauriseurs et des | °°" one À aad ial gratification, and ink 
acies ie efficacity, _ gratification, happiness and success to 
` | and materialistic values. | materialism. 
The mediating effect of | How do anxiety and stress | Anxiety, stress level, and the 
intolerance management approach | dimensions of coping with 
P3 (2021) | Celik, Samet | uncertainty in impact compulsive buying | stress are the processor 
relationship between | behavior? variables affecting consumer 
coping styles compulsive behavior. 
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stress during the | Which elements mediate | Intolerance of uncertainty has 

pandemic (COVID-19) | this relationship? a mediating effect. 

process and 

compulsive buying 

behavior. 
The studies in the review have 
proved the impact of social 
isolation on loneliness. Except 

What evidence exists on a a papie, D oe 
Social isolation, | the relationship between ee Po leen 


cultures, social isolation does 


P4 (2017) | Courtin, Emilie | loneliness, and health | isolation, loneliness, | 
collage health, and lifestyle? not lead directly to loneliness. 
, Whereas in the case of 
depression, the articles in the 
review have justified the direct 
link between loneliness and 
depression. 
P5 (2018) | Ahmet Ekici, |The effects of Shopping well-being has a 
M.Joseph sirgy | shopping well-being predictive effect on life 
Don-jin Lee and shopping ill-being | How do shopping well- | satisfaction and the moderating 
Grace B.yu on Consumer life | being and shopping ill- | role of shopping ill-being in the 
Michael satisfaction. being impact consumers’ | link between shopping well- 
Bosnjak life satisfaction? being effect and life 
satisfaction. 
P6 (2021) | El Akhouane Internet and the use of social 
Khaoula networks are currently crucial 
Hammadi elements in a proportion of 
Chakib . , | compulsive purchases. 95% of 
As a consequence of digital 
hg respondents have experienced 
en .… | addiction, how can FOMO tas! 
Cyber addiction and its a eo . the fear of missing out 
impact on  post- P! m (FOMO), which further 
_ | buying? Moreover, what is | `. , 
purchase regret: i stimulates their urge to make 
the link between FOMO . , 
FOMO ee compulsive buying, even more 
ponp ore | 50 among those who share an 
emotional void and spend more 
time on the internet 90% of 
respondents experience post- 
purchase regret. 
P7 (2017) | Catherine E. High levels of general anxiety 
Gallagher “I fear therefore I] How does anxiety in| and AS predicted higher self- 
Margo C. Watt | shop.” exploring | different areas of life affect | reported levels of compulsive 
Angela D. anxiety sensitivity | compulsive buying? buying behavior. It partially 
weaver about compulsive differs on gender, but the result 
Keely buying. is the same. 
A.Murphy 
P8 (2020) | Rusi Jaspal Fear, social isolation, Wae Ge. die In the COVID-19 pandemic, 
Barbara Lopes | and compulsive buying a social isolation did not have the 
between religious groups . | 
Pedro Lopes in response to COVID- 1: 7... | same impact on compulsive 
regarding social isolation, 
19. buying as other typical 
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P9 (2023) 


P10 (2015) 


Pll 


(2022) 


P12 (2021) 


P13 (2022) 
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Ambika Prasad 
Nanda 
Diptiman 
Banerji 


José Manuel 
Otero lopez 
Estibaliz 
Villardefrancos 


Rosita Yuniarti 
Charli Sitinjak 


Setyirni et al. 


Long She et al. 


Situational factors of 
compulsive buying and 
the well-being 
outcomes. 


Compulsive buying 
and life aspirations: 
An analysis of 
intrinsic and extrinsic 
goals. 


Upward comparison at 
the workplace. 


The impact of working 
from home on 
compulsive buying. 


Psychological beliefs 
and financial well- 
being among working 
adults. 


fear, and 


buying? 


compulsive 


What situational elements 
support compulsive 
purchasing behavior? 


What are the concerns with 
consumer well-being that 
arise aS a consumer's 
compulsive behavior 
increases? 


What is the role of life 
aspirations in the 
compulsive buying 
behavior process? 


How can the social 
comparison of the 
workplace impact 
employees' well-being? 


How does working from 
home impact compulsive 
buying? 

What are the elements that 
mediate this relationship? 


What is the impact of 
psychological traits and 
beliefs on financial well- 
being? 


contexts. However, using 
multiple sources to acquire 
information impacts 
compulsive buying, social 
isolation, fear, and political 
trust. 


Compulsive buying is affected 
by personal traits and 
psychological moderators. 


Still, there are some situational 
factors like the relationship 
with the brand, the use of credit 
cards and debt, and the family 
structure. 


Compulsive buying tendencies 
are higher among people with 
extrinsic aspirations. 
Compulsive buying tendencies 
are also present among people 
with intrinsic life aspirations 
but with a reduced percentage. 
A lousy environment work can 
effectively impact social 
comparison. Envy was 
essential for social 
comparison, leadership, and 
Justice in all the studies 
selected for the review. 

The direct relationship 
between compulsive buying 
and working from home is 


positive but statistically 
insignificant. However, the 
indirect relationship via 


loneliness is significant. 
Financial knowledge, financial 
attitude, and locus of control 
are directly linked to financial 
well-being. Financial behavior 
can mediate this link. 


P14 (2020) | Suresh and From a marketing | Social loneliness is associated 
Biswas. perspective, which | with social media use and 
elements mediate the role | internet addiction. 
of internet usage On | Respondents who believe they 
eee buying are alone, socially isolated, and 
A study of factors of aver do not need an external 
internet addiction and environment prefer to create a 
its impact on virtual environment. 
compulsive buying 
ic As a result, they have low self- 
esteem, and when they are sad 
or depressed, they turn to 
social media and online 
shopping sites to buy what they 
see on social platforms. 
P15 (2020) | Yueli Zheng et What is the role of self- | Stress is a predictor of 
al. esteem in the relation | compulsive buying tendencies. 
; j Negati i diates th 
Perceived stress and un compuls ee ee eo 
à . buying and perceived relationship between perceived 
online compulsive | 
busi stress? stress and compulsive buying. 
Per dr Self-esteem buffered this link 
between perceived stress and 
compulsive buying. 
P16 (2020) | Yueli Zheng et . This study proved that usin 
020) 8 Upward social l The ng 
al. ; ._, | social network sites is essential 
comparison and state | How can social Is ; ko i 
anxiety as mediators | comparison and anxiety o a ani buying. Also, it 
between passive social | influence the link between | 'S 4 social Comparison and 
network site usage and | compulsive buying and | anxiety that mediate this 
online compulsive | social network site usage? | relationship. 
buying among women. 
P17 (2023) | Saima Wassim l ; What is the impact of A 
202) Compulsive buying: pact Enhancement, social, and 
et al. enhancement motive, . l 
Growing concern? An | . ° | coping motives are direct 
social motive, coping l 
understanding of . La predictors of compulsive 
l . | motive, and materialism on : 
online compulsive St buying. 
behavior P yng. 
P18 (2016) | Estibaliz Compulsive buying in = ae. ee 
aN ec ying - . | Individuals with significantly 
villardefrancosa | university students: Its | What are the specificities | , . pee 
. | higher scores of materialistic 
prevalence and | of compulsive buyers in ts 
: nr . . .. | Values and individuals with 
José Manuel | relationship with | terms of materialistic ; 
hee ae lower well-being scores 
Otero-Lopez materialism, values, subjective well- 


psychological distress 
symptoms, and 
subjective well-being. 


being, and gender? 


indicators are more likely to 
engage in compulsive buying 
tendencies. 
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IL. Discussion: 


This section discusses the different results of the articles and research papers selected and 
used for our systematic review: 


Compulsive buying is an act that goes beyond purchasing a good for its practical value. 
Compulsive buying is an uncontrollable and repetitive urge to buy. It refers to incessant buying 
without respite to compensate for the void created in life due to negative feelings or emotions 
(Johnson & Attman, 2009). Many studies have examined the situational and psychological 
factors that can lead to compulsive buying tendencies. In their synthesis work, Nanda et al. 
(2023) are interested in the factors linked to family construction and values. According to 
Nanda et al. (2023), family functioning and values significantly impact adolescent consumer 
behavior. In that sense, Rindfleisch et al. (1997) have investigated how dysfunctional family 
relationships act as antecedents to the development of compulsive buying behavior among adult 
consumers. People who experienced disruption in their early family lives can share reduced 
tangible and intangible family resources and increase perceived stress, which may increase their 
dependency on buying. The emotional family resources like love, time, attention, and role 
modeling received from parents determine happiness and money attitude, which can help to 
have a healthy relationship with money and spending and reduce compulsive buying behavior 
( Dub & Thorsten,2019). Further research models have incorporated peer communication in all 
relationships, notably familial, friendly, and professional relationships. Also, dysfunctional 
discussions about money and consumption can increase perceived stress and negative feelings, 
increasing compulsive buying tendencies (Weaver et al., 2011; Baker et al., 2013; Baker et al., 
2016). When the studies were analyzed in the context of our systematic review, the two crucial 
elements were perceived stress and negative emotions. Just as ineffective personal approaches 
to everyday situations can cause stress and anxiety, they can also stem from the external 
environment, especially the work environment. 


Working conditions are a physical, psychological, and emotional health determinant Battams 
et al. (2014). Employment factors, the nature of work, and the work environment can negatively 
affect mental health and employee behavior. Interpersonal conflict, poor cooperation, lack of 
support at work, bad professional relationships, and the organization's values are risk factors 
for anxiety and stress ( Cohidon et al., 2010; d’Errico et al., 2011). According to Inoue and 
Kawakami (2010), socio-economic status (SES) mediates the role between interpersonal 
conflicts and anxiety and depression. Some studies have subsequently focused on relationships 
in the workplace and have shown that both men and women who had ever been bullied or who 
had witnessed the bullying of others in the workplace were significantly more likely to be 
depressed than those who had not been exposed to bullying (Niedhammer et al., 2006). 


Once a person is faced with a heavy load of anxiety, they will seek to free themselves in one 
way or another. Some manage to cope with healthy practices, and some turn to emotional eating, 
heavy work or exercise, heavy use of the internet or social media, or compulsive buying to fill 
the void with products and instant gratification. In this context (Suresh et al.,2020) proposed 
and validated a model that combined those elements. 
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Online 
Compulsive 


Buying | 
Behaviour 


moins + Proposed Relationship 


Biswas, Anindya (2020) 


Figure 4: A proposed relationship model between psychological variables, internet addiction, 
and compulsive buying. 


The results of this study are in line with many others, which have shown a link between anxiety 
to the different pillars of life, notably work, and intensive use of the internet, which means that 
the vulnerable and emotionally fragile person is exposed to an unlimited number of publications 
and celebrities, which can trigger the uncontrollable urge to buy. Other studies have also proven 
the link between anxiety, stress, and compulsive buying using other measure scales. Gallagher 
et al. (2017) have found that high levels of both general anxiety and AS predicted higher self- 
reported levels of compulsive buying behaviors. Medley et al.(2013) proved that fears of 
physical and cognitive consequences of anxiety are strongly related to compulsive buying as 
social consequences. These studies suggest that acquiring material goods may distract the 
individual from internal, external, and social perceptions of his affective state. 


As far as work-related stress is concerned, many studies have revealed its impact on job 
satisfaction and the employee's well-being. According to Terry et al. (1993), high levels of work 
stress (role ambiguity, role conflict, work overload, and underutilization of skills) negatively 
impact job satisfaction and general well-being. Like anxiety, being exposed to chronic stress 
pushes people to try to escape the situation in their way. To see how stress can lead to a 
compulsive buying tendency, Zheng et al.(2020) developed and validated a model that shows 
how perceived stress can impact compulsive buying, with a mediating role of negative coping 
and a moderating role of self-esteem. 
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Figure 4: A proposed relationship model between perceived stress and compulsive. 


Numerous studies have demonstrated that perceived stress is a significant risk factor for 
compulsive buying (Gallagher et al., 2017; He et al., 2018; Ko et al., 2018) 


For instance, Roberts (2012) discovered a positive correlation between stress related to a 
professional examination and women’s compulsive buying. Victor et al. (2014) argued that 
women with compulsive buying were more strongly influenced by negative influences and 
returned to buying to avoid the feeling. Moreover, identifying mechanisms by which perceived 
stress is associated with online compulsive buying has important implications for developing 
interventions to reduce compulsive buying. Previous research proved the link between 
perceived stress, negative coping strategies, and compulsive buying behavior. Eccles et al. 
(2002), Lee et al. (2018), and Li et al. (2016) have argued that short-term preference for negative 
coping may turn into addictive behaviors, notably compulsive buying behavior. Consistent with 
this view, compulsive shopping is more common in those who prefer negative coping strategies 
(Otero et al., 2014). Stated differently, people who prefer negative coping may become 
compulsive online shoppers if they can shop whenever and wherever they want to, relieving 
stress and emotions. The studies selected in our review approved the same result. Therefore, 
people who experience much stress at their work and are constantly faced with stressful 
situations, people who work in a poor work environment where there is no support, an 
environment that does not respect everyone's resources, and with bad relationships attempt to 
lower their stress levels through online shopping directly. 


According to Zheng et al. (2020), the relationship between perceived stress and compulsive 
buying behavior and the indirect impact of negative coping were mitigated by high self-esteem. 


Some studies argued that self-esteem may attend symptoms of online compulsive buying 
behavior. The COR theory states that self-esteem is a reliable human resource that can protect 
humans from addictive behaviors such as compulsive buying (Hobfoll, 1989). According to this 
theory, self-esteem regulates the relationship between perceived stress and internal and external 
negative behaviors. A recent study has shown how women with lower self-esteem can be more 
easily affected by work and academic stressors than be engaged in addictive habits. 


In this context, the employee should have high self-esteem to be protected from chronic stress. 
In the work environment, with poor communication, bad relationships, and lousy hierarchy, the 
employee can face a social comparison, according to social comparison theory (Festinger, 
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1954). People make self-evaluations through social comparison. Those who consider 
themselves “better off’ than others would generally develop a positive self-evaluation. In line 
with this perspective, women with low self-esteem might spend more money online to improve 
their self-evaluation through the value of goods and eventually develop online compulsive 
buying. Thus, low self-esteem is a risk factor exacerbating online compulsive behavior among 
women. According to the study that measured social comparison at work, Employees use this 
knowledge at work to establish self-evaluation, and they use this knowledge to regulate their 
attitudes and behaviors. Suppose the employee finds himself in a work environment that only 
demeans him and negatively impacts his self-esteem. In that case, this process of comparison, 
in the long term, can impact the extrinsic and intrinsic values that lead him to addictive 
behaviors such as compulsive buying. 


In the same context of the impact of well-being at work on compulsive buying, a concept is 
quite present in organizations: teleworking or working from home. The practice of working 
from home has a long history. This system was introduced in the early 1970s but has been 
extended to all types of activity worldwide since COVID-19. Working from home positively 
impacted society, organizations, and employees, but he also negatively impacted individuals, 
relationships, and family functioning. Several studies have examined the impact of working 
from home on employee behavior. For our review, we have selected some studies that analyzed 
the impact of working from home on compulsive buying. According to Setyorini et al., (2021). 


Social isolation and loneliness are among the disadvantages of telecommuting that have come 
to the surface, especially during COVID-19 and post-COVID. 


The working-from-home system is closely related to using internet facilities for a long time. In 
addition, working at home reduces social interaction between the worker and other people; it 
can be assumed that people who work at home tend to experience symptoms of loneliness 
(Setyorini et al., 2021). Therefore, some studies hypothesized that working from home is related 
to loneliness than to compulsive buying to fill the void. 


Loneliness 


Compulsive 
buying 


Work from 
home 


Setyorini et al., 2021 


Figure 4: A proposed relationship model Work from home, loneliness, and compulsive 
buying. 


The studies selected for our review confirm this model's validity. Working can have a 
substantial adverse effect on employees’s well-being. Therefore, it is linked to compulsive 
buying via social isolation and feeling lonely. That is, employees who work from home 
compared with those who work onsite have a higher tendency to exercise compulsive buying 
behavior. The feeling of loneliness is responsible as the mediating factor. 
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After analyzing all previous studies and articles, we found a link between well-being at work 
and compulsive buying behavior, mediating and moderating variables: work-related stress, 
anxiety, social comparison, self-esteem, and loneliness. 


IHI. Conclusion 


This review shows compulsive buying behavior is more complex than purchasing a good. It is 
more than a desire to buy guided by the practical value of the product. It is more than personal 
variables, more than variables linked to marketing strategies set up by companies to push people 
to buy more. This review shows a range of variables related to work nature and work 
environment. 


Daily work can impact an individual’s well-being in many ways. If the employee experiences 
much stress at work and much anxiety, he will try to cope with this with healthy or unhealthy 
practices, namely compulsive buying, as the review studies proved. Also, the work environment 
can impact the employee's well-being via social comparison, envy, and self-esteem, which lead 
him to compulsive buying to fulfill this need to be seen, loved, and recognized. The studies 
have also confirmed the impact of working from home and remote jobs on compulsive buying 
via well-being and loneliness. 


This research enabled us to define compulsive buying precisely and highlight the various work- 
related factors that can trigger it. The literature has examined many factors inducing compulsive 
buying behavior, but our study is not limited to them, and the absence of empirical results is 
one of them. To our knowledge, more studies could be conducted to assimilate all compulsive 
buying predictors and try to reduce them. It is necessary to investigate this area to prevent and 
manage the harmful consequences of compulsive buying. 
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Abstract: 


In sports, true talent is knowing how to use your talent rationally. Just like technical and 
physical training, mental coaching is one of the pillars of preparation, allowing the awareness 
of hidden abilities. In competition, it is the mind that plays an important role in maintaining 
the players’ technical-physical-tactical skills. The opponent is no longer the other, but rather 
oneself. The real challenge is how to overcome fear and manage stress and negative emotions 
on the day of the competition. What place is given to mental coaching in the management of 
Moroccan sports teams? How is mental coaching practiced? The main objective of this article 
is to explain the importance given to psycho-sociological aspects in the management of sports 
teams. In order to answer this question, a qualitative approach was adopted to identify the 
main problems encountered by sports teams, particularly women's football teams. A series of 
semi-directive interviews were conducted with a sample of players, coaches and team 
managers. The lines of enquiry explored in these interviews were established according to a 
conceptual and theoretical framework. The latter covers the whole range of psychological 
theories of mental coaching, thanks to which reliable indicators are defined in order to better 
understand and explain the problem. The main results of the empirical study revealed a very 
low level of emotional intelligence in the players. This is manifested at the cognitive, 
affective, behavioural and physical levels. The study also showed the predominance of 
physical aspects and that mental coaching 1s often confused with physical coaching and 
technical training. The recommendations, based on the results of the empirical study, 
particularly support the establishment of a structure, with the necessary human resources 
within the sports teams. A structure responsible for the management and motivation of players 
independently of physical training. The success of a sports team is not only dependent on 
specific physical preparation, but also on psychological preparation and support. The main 
task of a coach is the acquisition of technical and tactical skills, the main task of a mental 
coach is the acquisition and development of personal abilities. 


Keywords: mental coaching, mental preparation, sports performance, psychological support, 


personal abilities. 
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1. INTRODUCTION 


During the 2008 Skhirate conference, the Ministry of Youth and Sports launched the National 
Strategy for Sport to 2020, which integrates five major orientations: good governance, 
training, infrastructure, partnerships and financing. These strategic axes have been defined to 
remedy the main obstacles of sport in Morocco: the lack of professionalism of the actors, the 
disinterest of the private sector, the deficient governance and the untapped potential. 
"Notwithstanding the multitude of failures that have led to the worrying situation of our 
national sport is attributable to major deficiencies that require a revision of the mode of 
governance currently in force in the management of federations and clubs. It is also necessary 
to ensure that the legal frameworks are adapted to the development observed in this sector. It 
is also necessary to ensure that the legal frameworks are adapted to the development observed 
in this sector, as well as to training, supervision, the resolution of financing problems and the 
setting up of the necessary sports infrastructures. It is therefore imperative to develop a multi- 
dimensional national sport strategy to revive this vital sector (Royal letter to the participants 


of the National Sport Conference, Skhirat). 


This article does not address all of the issues raised by the national strategy, but focuses 
mainly on the managerial aspect and in particular on the management of athletes’ potential. 
Why then the interest in governance or managing the potential and capabilities of players to 
achieve the national sport strategy? Man has certainly not yet crossed his physical and even 
less mental limits. The mind is one of the factors of human performance that allows the 
individual to reach his goal, to optimise his success and to surpass himself. Considered as an 
approach focused on mental processes, mental coaching allows us to act on our internal state, 
our emotions, our choices and consequently our behaviour. Thus, mental coaching becomes 


essential to access the maximum human potential. 


Human behaviour is the result of two modes of activity: the cognitive process and the 
emotional process. The performance in any domain is linked to the interaction of these two 
spheres. In sports, a player's performance depends on his physical abilities and know-how, but 
also and essentially on his ability to mobilise his skills effectively and at the right time. 
Recipes for building muscle, programmes for resisting effort and technical-tactical skills are 


no longer a challenge for coaches. In order to win, one must strengthen the famous "mental". 


What place is given to mental coaching in the management of Moroccan sports teams? How 


is mental coaching practiced? To answer this question, the following article is structured in 
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three parts: the conceptual framework of the study, the methodological framework and the 


presentation of the results of the empirical study. 
2. LITURATURE REVIEW 


The term coach is an English word but of French origin "Coche". It comes from the 
Hungarian "Kocsi" and means "carriage carrying travellers". This first meaning of "coach" 
led, around 1830, to the figurative meaning "instructor / trainer", in Oxford University slang, 
to designate a tutor, a mentor, who transports the student towards an examination. The French 
coaching association defines coaching as the accompaniment of a person from their 
professional needs for the development of their potential and know-how. According to 
Vincent Lenhardt (2007), coaching is an approach to supporting a manager or a team in their 


professional life, this approach includes a philosophy, an attitude, behaviours and procedures. 


Until the 1950s, scientific thought supported the thesis that the human mind was a brain, a 
collection of cells and neurons. In sport, the mind characterises the state of mind and 
disposition of the athlete and by extension the team (Raimbault and Pion, 2004). In sport, 
there is a relationship between what goes on in a player's head and his behaviour. Mental 
toughness is measured by the consistency of performance. What then are the different 
approaches to sports mental coaching? What is the difference between mental coaching and 


psychotherapy? 
2.1. Mental coaching according to the different approaches of psychology 


As coaching is inspired by concepts from the human sciences, this section attempts to 
distinguish between the main psychological approaches that have contributed to the 


development of sports mental coaching. 


- Mental coaching according to the psychoanalytical approach 


The psychoanalytical approach understands the human mind as a structure composed 
of three elements (id, ego and superego). The latter are in permanent interaction giving rise to 
unpleasant instinctive impulses, such as anxiety or guilt, which seek to express themselves via 
the ego and its various functions (Freud, 1974). In this sense, psychoanalysis considers 
conflict as constitutive of the human being. It results in conduct disorders and character 


disorders. 
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Conflicts can be observed repeatedly in situations where a subject unconsciously reproduces 
certain experiences that occurred in the past with close people such as parents and siblings 
(Strean & Strean, 1998, 2005). Moore & Fine (1990) refer to the phenomenon of transference 
whereby the individual carries over feelings and ideas from a significant person in the past to 
the analyst. However, this phenomenon occurs ina variety of situations such as, for example, 


in the context of the relationship between the athlete and the coach. 


Based on the principle of transference and internal conflict, the psychoanalytic approach is 
valuable in understanding how the player's past relationships with their immediate 
environment (mainly their parents) impact on the emotional commitment to their coach 
(Conroy & Benjamin, 2001). It sheds light on the dynamics of interpersonal relationships that 
could be useful for coaches to reflect on their own past experience as a player and to separate 
their inner desires from what they expect from the player. Thus, sports mental coaching, 
according to the psychoanalytic approach, is the set of tools and techniques that act on the 
pre-conscious or ego in order to reshape the id by mastering the unknown forces and drives 


and by using the energy stored in the unconscious positively. 


"Psychoanalysis reconciles a person with their past but does not aim to change their 
behaviour" (Délivré, 2013). Thus, coaching explores the situation that created the emotion in 
the coachee and accompanies him/her, in a cognitive restructuring, to borrow alternative 


perceptions and thoughts. 


- Mental coaching according to the behaviourist approach 


Behaviourism is a specific conception of psychology, which has its origins in animal and 
experimental psychology and in the pragmatist and realist culture. According to the 
behaviourist approach, psychology should be limited to observable and measurable events, 
discarding all theoretical interpretations that appeal to notions such as consciousness and 
condemning the use of introspection methodologically (Tavris, Wade 2007). As far as other 
psychological approaches are concerned, the object of psychology is the mind and the 
understanding of internal psychological processes. In behaviourism, the aim is to describe, 
predict, control and explain behaviour (Skinner, 1976). Thus, coaching in the behaviourist 
approach is defined as a set of tools and techniques that act as stimuli and learning aids, which 


have as their response a change and conditioning of one or more behaviours. 
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The behavioural coaching concept of the behaviouralists is totally absent. Mental processes, 
described as a black box, are not of interest to behaviourists. The central objective is to find 
the observable conditions that lead to a response to a given stimulus (S-R) through a system 
of reinforcements. Both Pavlov's animal and Watson's human approaches to conditioning 
represent a learning process, resulting in a change in behaviour. The latter is conditioned by 
its positive or negative consequences (Skinner's conditioning) and by the observation of 
others (parents, educators, peers, managers, but also film actors, etc.). The coach will use this 
knowledge to analyse the coachee's reactions to a given environment or circumstances. He 
will then identify what conditioning has been applied to the coachee. He will then continue 


his analysis by studying the merits of reconditioning the coachee (Moral & Angel, 2009). 


- Mental coaching according to the humanist approach 


Born in the 1930s, humanist theories are a reaction to psychoanalysis and behaviourist trends. 
These theories criticise psychoanalysis for dispossessing man of himself by making him a 
victim of his unconscious and of impulses that go beyond him. They are also opposed to the 
behaviourist conception which risks reducing man to a kind of robot. The humanistic 


approach sees the human as an investigation of greater self-realisation (Amar & Angel, 2012). 


It is an approach that differs from psychoanalytical and behaviourist positions and from a 
deterministic view of human nature. Man cannot be reduced to unconscious drives or motives 
or to his conditioning. Man has the capacity to make his life a meaningful experience and has 
the freedom to make choices. Man has the inherent capacity to actualise and develop himself 


according to his free will by accepting the responsibility of choosing his own destiny. 


Coaching is therefore based on listening and empathy. The coach's job is to guide the coachee 
towards greater self-realisation. The aim is to help the coachee find the energy necessary to 
realise himself and to go beyond his limits (Amar & Angel, 2012). In this perspective, 
coaching 1s a set of tools that allow the individual to see his failures as experiences, to make 
him responsible for his actions and choices, to make his life a meaningful experience, to 


accept and maintain change and to facilitate actualisation (Amar & Angel, 2012). 


- Mental coaching according to the cognitivist approach 


Cognitive psychology studies the major psychological functions of the human being which 
are memory, language, intelligence, reasoning, problem solving, perception and attention. 


Psychology is the study of the mind and not of behaviour as advocated by behaviourism. 
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Cognitivism emerged in the early 1960s by replacing the stimulus-response model with a 
stimulus-processing-response scheme and a process of encoding and categorising information 


(Moral & Angel, 2009). 


The critique of the stimulus-response scheme of behaviourism is a foundation on which the 
cognitive current is built. The latter sees that behaviourist analysis has stopped at a lower 
level and proposes to question the process between the stimulus and the response and the 
conscious or unconscious mental processes responsible for the behaviour. The mind is a 


constructor of symbolic representations that it manages, processes and stores. 


Inspired by cognitive therapies, coaching focuses on the analysis of cognitive patterns and the 
search for cognitive distortions. The questioning will focus on beliefs, predictions, 
interpretations, value judgements, anticipations and ruminations. Tools such as reframing, 
reformulation with the aim of changing the belief system of the individual will then be used 
and alternative thoughts can be elicited in order to counteract automatic and irrational 
thoughts. We are thus in a process of cognitive restructuring. Coaching is then a set of tools 
and techniques that allow the person to change his or her mode of information processing and 
behaviour, by acting on conscious or unconscious mental processes that represent a set of 


operations similar to a computer job (Angel & Amar, 2012). 


- Mental coaching according to the gestalt approach 


Gestalt theory, which means "form" in German, is a theory of German origin (early 20th 
century) which defines the principles of perception. The basic premise is as follows: faced 
with the complexity of our environment, the brain seeks to give form and structure to what it 
perceives in order to simplify and organise it. To do this, it structures the information in such 
a way that what has meaning for us is detached ftom the background to adhere to a global 
structure (Dortier, 2008). Whereas behaviourism sees experience and learning as the primary 
basis of knowledge, Gestalt sees the organising activity of thinking as taking precedence over 
external data. Thought cannot be limited to stimuli, but organises and shapes these stimuli. 
Thus, coaching is a set of tools and techniques that simplify anything complex into a simple 
scheme in order to change the individual's perception to be in the learning of a new behaviour 


(Amar & Angel, 2012). 
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- Mental coaching according to the biological approach 


Biopsychology is the scientific study of the biology of behaviour. In, Donald Hebb developed 
the first theory to explain complex psychological phenomena, such as perception, emotions, 
thought and memory, through brain activity (Hebb, 1980). Thus, coaching is a set of tools and 
techniques that lead to changes in the prefrontal region (changes in reasoning, decision 
making and mare). The hippocampus is responsible for storing these changes or learning in 
the temporal lobe, in order to develop an emotional intelligence and this by controlling the 


amygdala and its activation. 
2.2. The difference between mental coaching and psychotherapy 


Coaching or mental training differs from psychotherapy in that it does not aim to affect the 
psychic structure of the individual or to heal pathologies and psychological suffering. 
Coaching is a time-limited support process that focuses on the how rather than the why. It 
turns away from the past, to be more anchored in the present and turned towards the future. 
According to Christine Le Scanff (2005), psychological support is oriented towards analysing 
the origin of psychological imbalances that have an indirect impact on performance. It is the 


responsibility of psychologists and psychotherapists and focuses on the "why of the problem". 


As for mental training or mental coaching, it aims at learning the basic mental skills 
(improvement of concentration, confidence, management of emotions...) that help 
performance. Thus, mental coaching is concerned with "how to solve the problem". In this 
perspective, mental coaching is inspired by NLP which focuses on the subjective experience 
of individuals and the reality they construct for themselves (Tosey & Michelli 2005). Heuzé 
& Léveque (1998) summarise the difference between mental coaching and psychological 


support as follows: 
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Mental preparation and 
psychological follow-up 
(Heuzé & Léveque, 1998) 


Psychological follow-up 


Mental preparation 


Prevention care advice 
Mental training Context management 

Acquisition and - Harmonization of coach- Prevention and Therapy in 
development of athlete and inter-athlete response to personal 
mental skills relationships. psychological suffering or 

- To organise the conditions pathology 

for the preparation of the 

athlete 

Performance optimisation Well-being and mental health 


Figure 1: Explanatory diagram ofthe difference between mental coaching and psychotherapy (Heuzé & 
Lé ve que, 1998) 


3. Methodology and research methods 


In sport, the technical, physical and mental domains interact to lead the athlete towards 


excellence. The latter can only be achieved when three components are in perfect alchemy: 


e Physical preparation to reinforce the athlete's power to act; 

e Technical preparation to enable the athlete to acquire and strengthen his or her ability 

to act; 

e Mental preparation to boost the athlete's will to act. 
The definition of these three components is inspired by Guy Le Boterfs motivational 
approach (2000). Each athlete has a toolbox of skills and abilities, but the best athlete is the 
one who makes the best decision, at the best time and in the best way. In other words, the best 
athlete is the one who mobilises this toolbox effectively and efficiently according to the 
context. The main objective of mental coaching or mental training is to optimise the player's 
personal performance by helping him or her to bring together the optimal conditions for 


performance in competition, in his or her favour and that of the team. 
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In this sense, Le Deuff (2002) has specified that "it is important to allow athletes to progress 
and express themselves fully in competition by providing them with the means necessary to 
acquire the mental aptitudes and skills required to achieve a great performance". In the same 
vein, Sordello (2004) argues that both the athlete and the coach agree that the mind is a key 
factor in performance and success. The success of a sport strategy is closely linked to the 
implementation of a real human resources management, not only for its operational aspect, 
but especially for its energetic aspect which takes into consideration the psychosociological 
aspects. In other words, HRM that allows for the detection and development of the skills and 
abilities underlying sports performance. What place is given to mental coaching in the 


management of Moroccan national football teams? How is mental coaching practiced ? 


In order to address this issue, the objective is to draw up an inventory of mental coaching in 
the women's national football team and to show its role in improving the team's performance. 
In order to do this, two axes are defined in accordance with the conceptual framework of 


reference ofthe research: 
Axis 1: Summative description of the human resource management of the sports team: 


- The conception of mental coaching; 
- The mental coaching approach; 
- The tools used by coaches; 


- The use ofa mental coach. 


Axis 2: Perception of mental capacities (these are the capacities mobilised before and on the 
day of the competition): 

- Concentration; 

- Reactivity; 

- Decision-making; 

- Self motivation; 

- Self confidence; 

- Acceptance of poor results; 


- Stress management. 


In order to achieve the research objective and to respond to the problem, a qualitative 


approach was adopted in order to identify the main source of the ills that plague Moroccan 
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football on the basis of a series of semi-directive interviews conducted with a sample of 
players, coaches and team managers. The objective is to describe the mechanisms that are put 
in place for the development of mental skills (management of fear of failure, self-esteem, 
motivation, concentration, self-confidence, autonomy, self-control, management of limiting 
beliefs, mastery of emotions, stress management, etc. ). 

The ambition is to draw up an inventory of mental sports coaching from a perspective of 
theoretical pluralism. As developed above, coaching is inspired by several disciplines, mainly 
psychology with its different approaches, management and communication. Thus, the present 
study integrates, within the framework of the evaluation of sports mental coaching, 


hetero geneous practices by referring mainly to the following psycho logical approaches: 


e The cognitivist approach which allows the player to change his mode of information 
processing and consequently to predict and control behaviour; 

e The humanistic approach, which aims to help the player find the necessary energy to 
achieve and overcome his or her limits; 

e The biological approach which allows the player to control and regulate his emotions 


to guarantee a perfect symbiosis and to reach a state of flow in order to maximise his 


performance. 
Cognitive approach to mental Humanistic and biological 
coaching approaches to mental coaching 


op 


The perception of mental abilities: 


The perception of emotional capacities: 


* Concentration; a 
Acceptance of poor performance; 


* Reactivity; 
y * Self-confidence; 


* Decision-making; 
6 * Self-motivation; 


* The signs of stress at the cognitive level. 


x d 


* Stress management (causes and coping 
strategies before the competition); 


* Signs of stress at the emotional level. 


Figure 2: conceptual framework of the study, developed by the author 
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4. RESULTS AND DISCUSSION 
4.1. The conception of sports mental coaching 


The first area that was explored with the interviewees was the conception of the practice of 
mental coaching. The interviewees gave very short definitions, not very developed and which 
show an amalgam between the practice of physical coaching and that of mental coaching as 
shown in the graph below. Following the analysis and interpretation of the comments made by 
the resource persons interviewed, itt was found that 80% of them consider that mental 
coaching in sport falls within the scope of the trainer. On the other hand, 20% stated that these 
are two different but complementary dimensions for the success and performance of the 


player. 


E Confusion between mental coaching and sports coaching 


td Distinction between mental coaching and sports coaching 


Figure 3 : The conception of sports mental coaching, developed by the author 


4.2. Mental sports coaching, a predominance of physical as pects 


Mental preparation follows a structured approach. Following interviews with the players and 
the coach of the women's national football team, we found that the stages of the approach are 


well respected but focus mainly on physical capacities to the detriment of mental capacities: 


- The first step is related to the identification of the needs of the athletes; 

- The second stage concerns the definition of objectives and the methods of acquiring 
different physical skills and mental skills (acquisition of techniques) 

- The third step is the achievement of the established objectives, taking into account 


the individual capacities 
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- The last step is the evaluation of the effectiveness of the programme and the 


definition of an adjustment plan. 


It is clear that the mental aspect is in last place behind the physical, technical and tactical 
aspects. Moreover, the managers interviewed confirmed that coaches do not yet value the 
mental aspect and concentrate on the technical aspects. They specified that despite the 
importance of the latter, the coach cannot ensure the supervision of the two dimensions of a 


sportsman's performance: the physical and the moral. 


4.3. Tools used for sports mental coaching 


The exploration of the tools used in sports mental coaching showed the inadequacy of the 
systems in place. Most of the answers were incomplete, and almost all the respondents were 
unable to elaborate on their answers. The answers mainly concerned motivation, conflict 
resolution, confidence in the players' abilities and the means at their disposal, without 


explaining how. 


45% 
40% 
35% 
30% 
25% 
20% 
15% 
10% 

5% 

0% 


Verbal 
encouragement 


Trusting the 
player 


Believing in the 

goals to be conflicts 
achieved amicably 
E Série1 45% 10% 26% 19% 


Managing 


Figure 4: Tools used for mental coaching, developed by the author 
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The main responses were as follows: 
«Motivation and verbal encouragement » 


Motivation is the most used process to account for sporting success, but it seems to be poorly 
used in sport. Verbal encouragement is used to stimulate, give courage, comfort or encourage 
someone to persevere, to do better. But motivation cannot be limited to verbal messages, it is 
necessary to develop internal motivation in the players in order to create the feeling of 
efficiency. The latter is not just about knowing what to do and being motivated to do it. 
Rather, it is a productive capacity in which cognitive, social, emotional and behavioural sub- 
skills must be organised and orchestrated effectively to serve multiple purposes (Jacques 


Lecomte, 2004). 
«Mental coaching is about believing in the goals to be achieved» 
«Mental coaching is about trusting the player's abilities». 


Motivation of athletes is a complex process based on a set of beliefs. Beliefs about the value 
of achieving the task play an extremely important role, but alone cannot maximise 
performance. In the absence of motivational levers and a real motivational strategy on the part 
of coaches, players are left to their own devices. Following the analysis of the interviewees' 
comments, we were able to identify the strategies used by the players for self-motivation: self- 
handicapping and defensive pessimism. These strategies help to regulate the level of stress in 
the athlete. Stress is a normal reaction of the body, however, too much stress can be harmful 
and lead to a decrease in performance. The role of self-motivation cannot be denied, but it 1s 


not sufficient on its own. Motivation is both intrinsic and extrinsic. 


Self disability is a proactive attributional strategy, sometimes used prior to task performance 
to increase personal responsibility for success and decrease it for failure (Jones & Berglas, 
1978). In other words, it is a psychological defence mechanism that consists of giving oneself 
a handicap that allows one to protect one's self-image by attributing a failure or poor result to 
the handicap instead of oneself: The failure is then due to external causes rather than a lack of 


competence. 


In contrast to self-disability strategies, defensive pessimism is a strategy for success. 
According to Norem and Cantor 1986, individuals who use this strategy imagine the worst in 


order to motivate themselves for the best, they boost their efforts to prevent failure. 
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« Amicable conflict resolution » 


Amicable conflict resolution is not always effective. Conflicts can be rooted in the personality 
of individuals. These psychological causes have various origins and very often find their 
source outside the team. They materialise in various forms: violence, anxiety, depression, 


aggressiveness, frustration... . 
4.4. The absence of a mental sports coach 


The managers interviewed stated that the term "sports coach" is equivalent to "sports 
psychologist" and is still perceived by the players as a psychiatrist intervening to resolve 
psychological pathologies. This is why a mental trainer is only used in crisis situations. 
Beyond the misperceptions linked to the profession of mental coach and the little interest 
given to it, the absence of the latter has a negative impact on the performance of players. 
Indeed, the sports coach cannot reconcile the two physical and mental spheres. The main 
mission of a coach is the acquisition of technical and tactical skills. In these types of 
interventions, the coach is often focused on the achievement of objectives rather than the 
mental capacities and resources available to his players to achieve the desired performance. In 


this situation, the player acts in this way, neglecting his psychological needs. 


In addition, the relationship between the coach and the player is hierarchical in nature, which 
can mask certain rivalries. Hence the importance of a mental coach whose relationship 1s 
based mainly on confidentiality, mutual trust, unconditional acceptance and above all non- 


judgement. 
4.5. Perception of mental abilities 


In accordance with the theoretical reference model, an assessment of the perception of the 
following mental abilities was carried out : concentration, reactivity, decision making, self- 


motivation, self-confidence, acceptance of poor results and stress management. 
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472 


Not at all Somewhat Moderately A lot Enormously 


Figure 5: perceived level of concentration, developed by the author 


Not at all Somewhat Moderately A lot Enormously 


Figure 6: perceived level of reactivity, developed by the author 


50% 


Not at all Somewhat Moderately A lot Enormously 


Figure 7: perceived level of decision making, developed by the author 
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Following the assessment of these mental abilities illustrated by the different figures 
presented above, it was found that the players have poor abilities to play their cognitive skills; 
namely concentration, decision making and reactivity. These cognitive abilities are closely 
linked to emotional abilities which interact to determine the level of performance on the day 
of the competition. Indeed, people with emotional intelligence are less vulnerable to stress and 
cardiovascular disease. Negative emotions lead to the release of hormones such as cortisol or 
adrenaline, whose prolonged presence has negative effects on the functioning of the body. 
This is why we tried to explore, among the players interviewed, certain avenues that would 
allow us to assess their ability to manage their emotions. It is not a question of evaluating 
their emotional intelligence or measuring it. Three elements seem most interesting: 


acceptance of bad results, self-confidence and stress management. 


- Acceptance of bad results: Most players handle the situation very badly when the opposing 
team scores a goal. Crying, disappointment, anger, rage are the main words declared. Indeed, 
an angry player becomes an easy prey for the opponent. During a half-time match, a lot of 
effort has to be made, every move counts and every little mistake becomes a big one. This is 
why emotional intelligence and stress management must absolutely take place with the help of 


a mental coach. 


- Selfconfidence on the day of the competition: Only 25% of the players interviewed were 
bold enough to say that their self-confidence decreases on the day of the competition. They 
indicated that this was due to a concern about losing their place in the national team as the 


coach has a wide choice in selecting a national team. 


Asking a direct question about emotional control and the ability to manage stress before the 
competition is not very helpful. Respondents tend to confirm that they have a high level of 
self-confidence and that they are better able to manage their stress. In order to minimise these 
subjective biases, the empirical study tried to identify the signs and manifestations of stress in 
the players as well as their coping strategies. The aim is to objectively assess their ability to 


manage their emotions before the competition. 


The poor management of emotions in the presence of competition stress seems to be the main 
cause of the majority of underperformance in football. In order to implement a mental support 
system, it is necessary to identify the signs of stress in players before the competition. In 


sport, stress manifests itself at the cognitive, behavioural, emotional and physiological levels. 


Page 124 


The competition is a special situation for players and is characterised by the uncertainty of the 
result and an assessment of the stakes, so in this study we tried to identify the main 
manifestations of stress in the players of the women's national football team according to the 


four levels mentioned above. The results are as follows : 


Information processing 


35% 


Difficulty concentrating 


i Often 


Difficulty getting on with the task H Quite often 


il Sometimes 


Loss of interest 
E Almost never 


E Never 
Lack of enthusiasm 
Figure 8: signs of stress at the cognitive level, developed by the author 
35% 
19% 
Impulsivity 28% 
13% 
5% 
40% 
32% 
Aggression 10% 
8% 
10% 
i Often 
13% 
10% E Quite often 
Apathy 25% 
30% 7 
22% Sometimes 
E Almost never 
Motor coordination disorders 30% N 
27% E Never 


Figure 9: signs of stress at the behavioural level, developed by the author 
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Fear and anxiety 


Mood disorders 


Sadness 


Difficulty with self-control 


32% 


30% 


30% 


35% 


40% 


Often 


E Quite often 


Sometimes 


E Almost never 


E Never 


Figure 10 : signs of stress at the affective level, developed by the author 


Faster onset of fatigue 


Muscle contractions 


Urinary disorders 


Digestive disorders 


35% 
28% 
40% 
32% 
E Often 
H Quite often 
30% i Sometimes 


30% 


E Almost never 


E Never 


Figure 11: signs of stress at the at the physical level, developed by the author 
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To summarise, the main signs ofstress in the women's national football team are 


- At the cognitive level: difficulty in concentrating and processing information; 
- At the behavioural level: aggressiveness and impulsiveness; 

- At the affective level: mood disorders, fear and anxiety; 

- At the physiological level: muscle contractions and faster onset of fatigue. 


These signs illustrate a low emotional intelligence in the players and the need for a mental 
coach to accompany them in order to counteract the negative effects of the stress and anxiety 


generated and to make the best use of their capacity and potential. 
4.6. Causes of stress in players 


After identifying the signs of stress, it is important to look at the causes of stress. The results 
of this line of enquiry revealed that there are several fears among the players, mainly the fear 
of losing one's place in the team and the fear of being judged by others. This situation 
illustrates the lack of self-confidence among the players, contrary to what was stated by the 


interviewees. 


E Uncertainty of outcomes 


E Fear of failure 


ld Losing your place in the team 


E Judgement of others 


Figure 12: causes of stress in athletes, developed by the author 
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4.7. Stress manage ment style 


The manifestations of stress differ according to the personality type of the player. Thus, 
different strategies can be deployed by the player to adapt to the situation and reduce stress. In 
this context, we based our determination of the stress management style adopted by the 
players on coping, which corresponds to behavioural and cognitive strategies. This process 
seems to be particularly useful for high-level athletes, who are subjected to very high levels of 


stress, sometimes described as extreme (Rivolier, 1992). 


In this sense, two strategies are commonly accepted: those centred on the problem and those 
centred on emotion (Lazarus, Launier, 1978). These two categories are found in work carried 
out by factor analysis (Paulhan, 1994). The first are problem- focused and involve efforts to 
manage or reduce the problem that is causing the stress. The second strategies are emotion- 
focused and involve the regulation of the emotional response caused by a stressor. As with 
the other avenues explored, the actions taken by players to alleviate their stress are mainly 


oriented towards problem- or task-centred strategies while neglecting the emotions. 


E Uncertainty of outcomes 


E Fear of failure 


ld Losing your place in the team 


E Judgement of others 


Figure 13 : Stress management methods used by athletes, developed by the author 
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5. Conclusion 
"Talent wins games, but mentality wins championships. 


For decades, Morocco has been a footballing powerhouse on the African and Arab scene. 
However, in recent years, Moroccan football has often been criticised for its modest results. 
There are certainly other reasons for this, but in this research we are particularly interested in 
the managerial and human aspect. The analysis and interpretation of the data from this 
empirical study, which was carried out using a qualitative approach, shows that the 
management of sports teams still seems to be lagging behind. Low emotional intelligence, 
inappropriate stress management strategies, low self-confidence, aggressive and impulsive 
behaviour, lack of concentration, etc. To remedy this alarming situation requires an 
organisational structure that should have as its main ambition the management of players’ 


personal abilities and skills. 


It cannot be denied that sporting success or excellence in sport is a dynamic and systemic 
process based on the development of physical, technical and tactical skills. But reality also 
shows the importance of psychological aspects and the role of mental preparation in 
optimising sports performance. If muscular strength can be improved through training, mental 
strength can be developed through techniques from the fields of psychology, personal 


development, management and communication. 


Our thoughts feed our emotions and our emotions determine our actions, hence the 
importance of working on the mental and emotional level. The creation of an organisational 
structure mentioned above, and the recruitment of a mental sports coach is the only way to 
raise the level of performance of sports players, with a view to national and international 


influence. The main missions proposed are: 
- Accompanying players to improve thei self-knowledge and management; 
- To regulate the motivation of players in all circumstances; 
- To release the potential of sports players; 
- Establish individual and collective harmony within sports teams; 


- Achieving sustainable change. 
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The results of this empirical study have helped to identify and understand the managerial 
problems faced by sports teams, including the women's football team. They are also useful for 
other areas of sport given the cross-cutting nature of the issues explored in the qualitative 


study. 
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Abstract 


E-commerce, short for electronic commerce, refers to the buying and selling of goods and 
services over the internet. The rise of e-commerce has greatly impacted the business world, 
offering benefits such as convenience, efficiency, and cost-effectiveness. However, despite its 
potential, there is a gap between its actual usage and its potential, with trust being a 
significant factor in this gap. Trust is a crucial element in e-commerce, as customers are more 
likely to make purchases when they perceive the benefits to outweigh the risks. This study 
aims to examine the influence of website design on Moroccan consumers' purchase intentions 
and the role of trust as a mediating factor in this relationship. The study uses a literature 
review to identify the website design factors that influence purchase intention with the 
presence of trust as mediator. Empirically the study shows that all elements of web design 


have significant influence on purchase intention. 


Keywords: Website design; purchase intention; e-commerce; trust; purchase behavior 


Résumé 


L'e-commerce, abréviation de commerce électronique, désigne l'achat et la vente de biens et 
de services sur Internet. L'essor du commerce électronique a eu un impact considérable sur le 
monde des affaires, offrant des avantages tels que la commodité, l'efficacité et la rentabilité. 
Cependant, malgré son potentiel, 1l existe un fossé entre son utilisation réelle et son potentiel, 
la confiance étant un facteur important de ce fossé. La confiance est un élément crucial du 
commerce électronique, car les clients sont plus susceptibles d'effectuer des achats lorsqu'ils 
estiment que les avantages l'emportent sur les risques. Cette étude vise à examiner l'influence 
de la conception des sites web sur les intentions d'achat des consommateurs marocains et le 
rôle de la confiance en tant que facteur médiateur dans cette relation. L'étude s'appuie sur une 
revue de la littérature pour identifier les facteurs de conception des sites web qui influencent 
les intentions d'achat avec la présence de la confiance comme facteur médiateur. 
Empiriquement, l'étude montre que tous les éléments de la conception d'un site web ont une 
influence significative sur les intentions d'achat. 


Mots-clés : Conception du site web ; intention d'achat ; commerce électronique ; confiance ; 
comportement d'achat. 
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1. INTRODUCTION 


In recent times, the progression of the internet has considerably altered the landscape of 
business operations, giving rise to a new era in digital commerce commonly known as e- 
commerce. This emerging trend has swiftly gained global momentum over the past decade, 
marked by a noticeable increase in sales within this sector. The preference for e-commerce 
over traditional commerce can be attributed to its inherent advantages. Unlike traditional 
commerce, which requires in-person meetings for negotiations and transactions, e-commerce 
facilitates transactions through digital platforms. Serving as an intermediary, websites connect 
buyers and sellers, enabling transactions to take place seamlessly without the necessity for 
face-to-face interactions. Consequently, buyers can conveniently make purchases from the 
comfort of their homes, while sellers can conduct business without the limitations of a 
physical storefront. The simplicity, timeliness, efficiency, and cost-effectiveness of e- 
commerce significantly contribute to its growing popularity (Wilson & Christella, 2019). 


Despite the positive trajectory of e-commerce, there exists a noticeable gap between its 
potential and actual usage, particularly in terms of user engagement. Tan and Guo (2005) 
argue that customers perceive the internet as a chaotic realm, and online purchases are only 
made when perceived benefits outweigh associated risks. This sentiment is echoed by 
Grabner-Krauter and Kaluscha (2003), who identify a lack of trust as a significant deterrent to 
online shopping. Scholars such as Jarvenpaa et al. (1999) and Lee and Turban (2001) also 
emphasize the pivotal role trust plays in the success of online transactions. 


To comprehensively understand online trust, it is imperative to explore the various factors 
influencing its development. Antecedent factors of trust, as categorized by Sultan et al. (2003) 
and Teo and Liu (2007), encompass website factors, customer factors, and vendor factors. 
This study specifically focuses on the website factors influencing trust in online shopping, 
elucidated through an exhaustive literature review. Numerous studies conducted in developed 
e-commerce markets, including those by Ranganathan and Ganapathy (2002) and Cyr (2008), 
have identified website factors significantly influencing trust and purchase intention. 


The purpose of this study is to ascertain if trust acts as a mediating factor in the link between 
Moroccan consumers' purchase intentions on an e-commerce website and the influence of 


website design on those intentions. 


2. THEORICAL CONTEXT AND RESEARCH HYPOTHESIS 
2.1. WEB DESIGN 


The quality of an online retail establishment's website design is crucial for attracting and 
retaining customers. Research has shown a correlation between customer satisfaction and the 
quality of website design, with research by Cho and Park (2001) and Ranganathan and 
Grandon (2002) positing that website design is the structured arrangement of content within a 
website. Wolfinbarger and Gilly (2003) argue that consumers prefer technical interfaces over 
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direct employee interactions, emphasizing the pivotal role of website design in shaping 
overall customer satisfaction. Gwo-Guang and Hsiu-Fen'z (2005) findings corroborate the 
positive influence of website design on overall customer satisfaction and the perceived quality 
of service. Ranganathan and Ganapathy (2002) have also found a positive nexus between 
website design and purchase intention. 


Despite these findings, there is a lack of consensus among scholars on the constituent factors 
within website design. This study aims to scrutinize the inherent nature of these factors and 
develop a comprehensive taxonomy to better understand their impact on engendering trust in 
e-commerce. The study uses Kim and Lee's (2002) process and architecture lenses to analyze 


website design, focusing on content, structure, interaction, and presentation. 


Within the architectural perspective, we delineate four fundamental components intrinsic to 
website design, namely content, structure, interaction, and presentation. Content, in this 
context, embodies the information displayed on a webpage, structure pertains to the 
organization of information, interaction is reflective of the user's capacity to navigate web 
pages seamlessly (Park & Kim, 2000), and presentation encapsulates the emotional resonance 
of the website, inclusive of visual aids. 


The study categorizes design factors into three distinct domains Cyr's (2008): information 
design, navigation design, and visual design, which encompass both content and structural 
aspects, navigation design as the interactive component, and visual design as the 
presentational facet of website design. 


2.2. TRUST 


Scholars (e.g., M. Lee & Turban, 2001; Yoon, 2002) have observed a lack of consensus on the 
definition of the concept of trust. Tan and Sutherland (2004) conceptualize it as a multi- 
faceted construct encompassing institutional trust, dispositional trust, and interpersonal trust. 
According to Ganguly et al. (2010), institutional trust stems from the internet and concerns 
associated with online shopping, while dispositional trust involves traits like openness, 
agreeableness, neuroticism, conscientiousness, and extroversion. Interpersonal trust pertains 
to the trust between the two parties involved in business. Interpersonal trust components 
include predictability, integrity, credibility, and goodwill. Predictability revolves around the 
vendor's reputation for providing satisfactory service, while integrity involves the belief that 
the online vendor will be honest and adhere to standards. The authors argued that 
predictability and integrity, dealing with honesty and consistency, contribute to the credibility 
of the online vendor. Therefore, the authors conceptualized trust in the online store as the 
perceived credibility and benevolence of the online store from the consumer's perspective. 
This definition has been adopted in the field of online shopping by certain scholars (e.g., Dash 
& Saji, 2008; Stephens, 2004). Credibility involves the buyer's faith in the seller's competence 
to perform effectively, while goodwill is rooted in the buyer's trust in the seller's positive 
intentions (Ganesan, 1994). 
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2.3. PURCHASE INTENTION 


The examination of factors influencing online purchasing intentions centers around the widely 
employed Theory of Planned Behavior (TPB), developed by Ajzen (1991). TPB integrates the 
essential element of “perceived behavioral control” into the Theory of Reasoned Action 
(TRA) by Fishbein and Ajzen (1975). In the context of E-Commerce, online purchase 
intention can be defined as a situation when a person desires to buy a particular product or 
service through the website (Y.-H. Chen et al., 2010; Pavlou & Fygenson, 2006). Dong et al. 
(2021) underlined those factors such as trust, time efficiency, and convenience influence 
purchasing decisions. Similarly, (Ma et al., 2020) underscored that the absence of consumer 
purchase intention can pose challenges, as it can influence loyal or satisfied customers’ 
behavior towards online shopping. Intentions encompass thoughts about willingness to 
purchase or engage in specific buying behaviors (Jain, 2021). Notably, the positive link 
between online shopping and purchase intentions is well-supported by research (e.g., C.-J. 
Chen et al., 2022; Cirenzhuoga et al., 2021) emphasizing the role of consumer purchase 
intention in sustaining the digital economy (Dong et al., 2021). Scholars (e.g., Bhatti et al., 
2018; C.-H. Chen & Zimitat, 2006; Dong et al., 2021) stressed the importance of adapting to 
evolving behavioral trends for a future dominated by online transactions. 


Web design Purchase intention 


Trust 


Fig. 1 : Conceptual model 


2.4. HYPOTHESIS 
Hypothesis 1 (H1): Web design exerts a substantial influence on purchase intention. 
Hla: Information design has a substantial impact on purchase intention. 
H1b: Navigation design has a substantial impact on purchase intention. 
H1c: Visual design has a substantial impact on purchase intention. 
Hypothesis 2 (H2): Trust completely mediates the effect of Web design on purchase intention. 
H2a: Trust completely mediates the influence of information design on purchase intention. 


H2b: Trust completely mediates the influence of navigation design on purchase intention. 
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H2c: Trust completely mediates the influence of visual design on purchase intention. 


3. METHODOLOGY 
3.1.RESEARCH DESIGN 


The study hypotheses were tested using a Structural Equation Model (SEM). The data was 
gathered using a quantitative survey approach. According to Lleras (2005), the data were then 
analyzed using path analysis, a statistical technique of choice known for its skill in measuring 
the interconnections between variables and casting light on probable causal links. 


3.2. MEASUREMENT OF VARIABLES 


The study looked at the main components of web design which may influence a customer’s 
purchase intention. These indicators included information design, navigation design, visual 
design. Cyr (2008) scale was utilized in the evaluation. On a 5-point scale, respondents 
assessed the components of web site design. Trust was measured using a 5-point Likert scale 
developed by Chellappa (2007). The research also looked at purchase intention using (2010) 
measure. A confirmatory factor analysis was performed to validate the link between each item 
and the measured variable. 


3.3.SAMPLING AND DATA COLLECTION 


The study focused on people who had previous experience with online shopping in an e- 
commerce website. A preliminary evaluation was undertaken with 50 participants to check the 
questionnaire's simplicity and comprehensibility and to assure its effectiveness. A convenient 
sample mechanism was used for the major research attempt, with the questionnaire available 
online. Because of its cost-effectiveness and manageability, this strategy is often used in 
market research. 


The final version of the poll was made available online for five weeks. We used a screening 
question, as recommended by Lee and Kim (2010), to ensure the integrity of the data 
obtained. This question aimed to identify respondents who had visited an e-commerce website 
and they buy or not a product from. Only those who answered affirmatively with a “Yes” were 
allowed to go to the next portions of the poll. A subset of the 210 replies submitted were 
considered inappropriate for analysis owing to deficiencies or omissions in their responses, 
resulting in a final sample size of 195 participants for the study. The response rate was then 
determined to be 92.85%. 


3.4.DATA ANALYSIS 


Within this investigation, we used IBM SPSS version 25 to conduct an exploratory analysis 
using Principal Components Analysis (PCA) on the collected dataset. PCA is a useful 
technique for researchers in evaluating the properties of the measuring devices used in this 
study while also reducing the amount of measurement items. Scholars (e.g.,Gerbing & 
Hamilton, 1996) propose this process for detecting latent components inside measurement 
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scales, which is often employed for managing large datasets and as an initial refining 
procedure. 


To assess the measurement and structural model, this study employed a structural equation 
model (SEM) inside Amos version 23. The data analysis included a comprehensive 
investigation of reliability and validity, followed by a detailed review of the research 
hypotheses. 


4. RESULTS 
4.1.DEMOGRAPHIC INFORMATION 


The sample's demographics include 40% men and 60% women, with 78.46% aged 18-24 and 
19.49% aged 25-44. Over 40% of participants completed a baccalaureate degree, followed by 
a master's degree and a bachelor's degree. Students comprised the majority (77%), followed 
by employees (31.28%). In terms of their socio-professional status, the majority are students 
(78.97%) followed by employees (13.33%) in their socio-professional positions. 39% of the 
sample made more than three internet purchases, indicating a high level of internet usage 
among respondents (see table 1). 


Table 1: Demographic information 

Item frequency |percentage 
sexe 

male T8 40 

female 117 60 

age 

18-24 153 78,46 
25-34 38 19,49 
35-44 4 2,05 
education 

Baccalaureate 80 41,03 
License/bachelor [53 12718  . 
Masters 61 31,28 
Ph.D. l 0,51 


Page 139 


Occupation 


Student 154 78,97 
Employee 26 13,33 
Official 13 6,67 
Freelancer 2 1,03 


Online purchase frequency 


i 32 16,41 

2 50 25,64 

3 35 17,95 

More than 3 78 40,00 
4.2. MEASUREMENT MODEL 


Our data study started with an exploratory factor analysis (EFA), which was followed by a 
confirmatory factor analysis (CFA) to look at the measurement model and the proposed 
correlations. The IBM SPSS Amos statistical program was then utilized to investigate the 
study hypotheses. 


4.3.FIT BETWEEN THE MEASUREMENT MODEL AND THE INDEX 


The unidimensionality and internal consistency of the components under investigation were 
confirmed by the study using exploratory factor analysis (EFA). Each construct's 
corresponding pieces were customized from body of existing literature. The study validated 
the unidimensional structure of the measuring scales pertaining to loyalty, satisfaction, and 
involvement behavior. The Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) values were found to be higher than 
the predetermined threshold of 0.6. Excellent goodness-of-fit indices were obtained by 
optimizing the measurement model using a confirmatory factor analysis (CFA). The measures 
exhibited strong dependability, as shown by Cronbach's alpha values that frequently above the 
suggested cutoff point of 0.7 (Nunnally, 1978). Additionally, all constructs’ composite 
reliability (CR) values were higher than the suggested cutoff of 0.7 (Fornell & Larcker, 1981) 
(see Table 2). 


Table 2: Mean, ST.Dev, Cronbach’s a, CR, AVE, Square Root of the AVE 


Square 
component Mean | ST.Dev | Cronbach’s a | CR AVE [Root 
the AVE 


of 
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Information Design 0.786 0.784 10.548 10.740 
In the online store, I find the information to b 

a e online store, I find the information to be 993 11031 
logically presented. 
I line store, I find the informati this site t 

n my on mens ind the information on this site to 345 | 1.104 
be well organized. 
Visual Design 0.910 0.911 10.719 10.848 
The website of the online store looks professionally 35 11939 
designed and well presented. | | 
The screen design on the website (1.e., colors, boxes, 
menus, navigation tools etc.) of the online store is|3.43 | 1.205 
harmonious and well presented. 
Navigation Design 0.886 0.0.93210.775 | 0.880 
I can easily navigate the website of the online store. [4.01 | 1.054 
I find the website of the online store easy to use. 3.90 |0.977 
The site of the online store provides good navigation 207 | 1.066 
facilities to search the information content. | | 
Online Trust 0.921 0.940 10.798 10.893 
I do believe that the transaction through the online 399 Huan 
store is always safe | | 
I do believe that the t tion through the onli 

O DELENE at e transaction through the online 3.64 11.057 
store is always reliable 
I do not think that things may go wrong with my 357 |1317 
transaction through the online store | | 
I am confident that the online store will promptly 
inform me if at all any problem occur with any of my | 3.57 | 1.234 
transactions 
Online Purchase Intention 0.891 0.889 10.728 0.853 
I intend t ti ing this online store fi 

me o continue using | is online store for 374 | 1.099 
purchasing a product or service in future 
I would strongl d others to buy from thi 

would strongly recommend others to buy from this an |1101 


online store 
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I shall transact with this online store in the near future 13.68 |1.168 
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4.4.CONVERGENT AND DISCRIMINANT VALIDITY 


The average variance extracted (AVE) for each construct as well as the contributions of 
individual items were examined in order to ascertain the convergent validity of the study. 
According to the findings, all constructs had substantial convergent validity since the AVE 
values were higher than the minimal cutoff point of 0.50 (Bagozzi & Yi, 1988). A comparison 
study of the square root of the AVE and correlation values was also used to assess 
discriminant validity. The thorough evaluation validated the achievement of discriminant 
validity (Fornell & Larcker, 1981), as no square root of the AVE shown correlations with 
other components that were less than unity, supporting the methodical creation of discriminant 


validity across the constructs. 


4.5.STRUCTURAL MODEL 
4.5.1. STRUCTURAL MODEL FITTING INDEX AND CORRELATION 


The study examined the measurement model and its linkages using a variety of goodness-of- 
fit criteria (Table 3). A few of these measures were the Tucker and Lewis index (TLI), root 
mean residual (RMR), comparative fit index (CFI), degree of freedom (DF), adjusted 
goodness-of-fit index (AGFI), goodness-of-fit index (GFI), and root mean squared error of 
approximation (RMSEA). Robustness of the model was validated by low values of y 2/df = 
189.106, AGFI = 0.923, and GFI = 0.950, all of which were higher than 0.9. A very good 
model fit was suggested by the RMSEA value of 0.021, while the CFI value of 0.993 
approximated a near-perfect match (1.0) (see table 3). 


Table 3: Goodness-of-fit 

measures. 

y2 189.106 
[DF  |16 | 

AGFI 0.923 
[GFE [0950 | 

REMSEA 0.021 

CFI 0.993 


TLI 0.990 


RMR 0.023 


In order to understand how the variables relate to one another, a thorough correlation study 
was carried out (Table 4). The statistical significance of relationships between variables 
(r>0.05) was ascertained by computing Pearson's correlation coefficient. The correlation 
between “navigation design” and “purchase intention” was the highest (0.667). The 
correlations between “information design” and “online trust” (0.405) and “navigation design” 
and “information design” (0.402) were the least significant (see table 4). 


Table 4: correlation 
Information | Visual Navigation | Oline | Online 
Design Design Design trust | purchase 
Intention 
Information Design | 1 
Visual Design 0.407 1 
Navigation Design | 0.402 0.660 1 
Oline trust 0.405 0.603 0.521 l 
Online purchase 0.458 0.666 0.667 0.623 | 1 
Intention 


4.5.2. HYPOTHESIS TESTING 


The measurement model was converted into a structural model in order to examine the 
theories put forward in this study. 


a. Direct hypothesis 


The study analyzed the relationship between information quality, credibility, usefulness, 
adoption, and purchase intention using a conceptual model. It also highlighted the mediating 
effect of brand trust on the relationship between website design and purchase intention. The 
results showed a positive and statistically significant path from “information design” to 
“purchase intention” (P = 0.169, t = 2.127), supporting the hypothesis Hla. The path from 
“visual design” to “purchase intention” was also positive and significant (B = 0.389, t = 
4.288), supporting H1b. The path from “navigation design” to “purchase intention” was 
significant (B = 0,405, t = 4,875), and thus did not support H1d (see table 5). 
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Table 5: Results of direct effect 

Hypotheses Hypotheses | B T-value P-value | Results 
paths 

Hla ID—PI 0.169 2.127 0.033 Supported 

H1b VD- PI 0.389 4.288 EEF Supported 

Hic ND- PI 0.405 4.875 ate Supported 

KD < 001 


b. The mediation effects 


The study investigates the role of brand trust in mediating the relationship between electronic 
word of mouth and purchase intention. It uses Baron and Kenny's mediation rule of thumb to 
examine the impact of electronic word of mouth on purchase intention and the effect of 
electronic word of mouth on brand trust. The results show that the path between “information 
design” and “purchase intention” mediates by “online trust” is statistically insignificant (B = 
0.137, t = 1.801), indicating a direct relationship between the two constructs. Online trust 
partially mediates the relationship between “visual design” and “purchase intention,” 
indicating partial support for H3b (P = 0.298, t = 3.179). The mediation path of “online trust” 
from “navigation design” to “purchase intention” is significant (B = 0.396, t = 4.704), 
indicating that brand trust partially mediates the relationship between information adoption 
and purchase intention, indicating partial support for H3c. The study provides valuable 
insights into the role of brand trust in influencing consumer behavior. 


Table 7: Results of mediation effect 
Hypotheses Hypotheses B T-value | P-value Results 

paths 
H3a ID—OT-PI | 0.137 | 1.801 0.072 Not supported 
H3b VD—OT—PI | 0.298 | 3.179 0.001 Supported 
H3c ND—OT-—PI | 0.396 | 4.704 a Supported 
KD < 001 
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5. DISCUSSION AND CONCLUSION 


This study's main goal was to assess how site design elements affect consumers' intentions to 
buy in the setting of e-commerce, with trust acting as a mediating factor. The present study 
significantly advances our comprehension of how online design affects consumer results. 
Furthermore, it offers insightful management and theoretical perspectives grounded in the 
previously mentioned empirical facts. 


5.1. THEORETICAL IMPLICATIONS 


Prior scholarly investigations (e.g., Dong et al., 2021; Le-Hoang, 2020; Putra et al., 2017; 
Rubab et al., 2018; Wilson et al., 2019) have underscored the profound influence exerted by 
web design on purchase intention. In the context of our study, we undertook a meticulous 
examination of this phenomenon with the mediation of trust in online e-commerce website. 
The principal aim of this research endeavor was to empirically establish the influence of 
diverse web-related factors and summarize them within an all-encompassing conceptual 
framework. Empirical data lent robust support to the validity of our measurement model, and 
the analysis substantiated the formidable performance of the structural model. 


The empirical findings disclosed by this study manifest that these variables entailing web 
design, encompassing information design, navigation design, visual design, collectively 
engender a favorable influence on customer satisfaction within the context of their shopping 
experience. These revelations resonate with antecedent research in the realm of store 
environments (e.g., Dong et al., 2021; Putra et al., 2017; Rubab et al., 2018) which proffer 
analogous assertions concerning the substantial impact of store-related factors on customer 


satisfaction. 
5.2. MANAGERIAL IMPLICATIONS 


Effectual managerial oversight within the digital domain necessitates a deliberate focus on the 
strategic ramifications of web design, given its pivotal role in shaping consumer behavior. 
Managers are counselled to prudently allocate resources towards the cultivation of high- 
caliber web design, with a particular emphasis on crafting a user-friendly interface conducive 
to engendering trust through the seamless facilitation of navigation. The criticality of visual 
allure and the perpetuation of cohesive branding cannot be overstated; these elements not only 
contribute to positive emotional responses but also foster brand familiarity, thereby fortifying 
the intricate interplay between design aesthetics and consumer trust. 


Communication transparency, the execution of credibility-enhancing measures, and the 
incorporation of robust security features emerge as imperative facets for the cultivation of 
trust, exerting a discernible influence on purchase intentions. To maintain a competitive edge, 
sagacious managers must embrace a systematic, data-centric modus operandi. This involves 
harnessing analytics tools and deploying A/B testing methodologies to perpetually refine 
website design. Concurrently, an unwavering dedication to cross-channel coherence and a 
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commitment to the continual amelioration of the online shopping experience are integral 
components of a comprehensive managerial strategy in this domain. 


6. LIMITATIONS AND DIRECTIONS FOR FUTURE RESEARCH 


Examining the consequences of web design on purchase intention, particularly with a focus 
on trust as a mediating factor, constitutes a significant contribution to the dynamic field of e- 
commerce. However, it is imperative to recognize and carefully address inherent limitations in 
such research endeavors. The generalizability of findings may be limited by the specificity of 
the selected sample, necessitating meticulous selection criteria to ensure representation across 
diverse demographics, industries, and cultural contexts. The intricate nature of contextual 
factors, especially the nature of the product or service offered, introduces complexity, 
requiring nuanced exploration for a comprehensive understanding of consumer perceptions. 


Temporal considerations introduce another layer to the study's limitations due to the dynamic 
nature of web design trends and consumer behaviors. A keen awareness of the timeframe 
within which the research is conducted becomes crucial to prevent compromises to the 
relevance and applicability of the findings. The inherent subjectivity in assessing variables 
such as web design, trust, and purchase intention accentuates measurement challenges. 
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ABSTRACT 


Throughout the ages, the quest for well-being has always been a fundamental objective for all 
humans, in every facet of their existence, including their work life. The present paper discusses 
the meaning of well-being at work and its crucial importance in the professional environment. 
This literature review explores the multifaceted nature of the concept of well-being at work and 
its wide and rich tapestry of meanings, and highlights its major importance and dual 


significance for employees and for businesses. 
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Résumé : 

Dans l'ère numérique, le recrutement en ligne, et en particulier les tests de 
recrutement, jouent un rôle crucial dans la sélection des talents pour les entreprises. 
Cet article approfondit l'importance et l'efficacité de ces tests en analysant les résultats 
d'un test administré a 380 ingénieurs de diverses spécialités, offrant une perspective 
détaillée sur leurs compétences et performances. L'étude va au-dela de la simple 
évaluation des scores, examinant les interactions entre différentes variables pour 
mieux comprendre la dynamique du recrutement en ligne. L'objectif est de fournir aux 
professionnels des ressources humaines et aux décideurs des informations empiriques 
sur l'utilisation efficace de ces tests dans le recrutement de profils ingénieurs. 

Mots clés : recrutement en ligne ; test de recrutement en ligne ; recrutement des 
ingénieurs ; évaluation des candidats ; digitalisation 


Summary: 

In the digital era, online recruitment, and particularly recruitment tests, play a crucial 
role in talent selection for companies. This article delves into the importance and 
effectiveness of these tests by analyzing the results of a test administered to 380 
engineers from various specialties, providing a detailed perspective on their skills and 
performance. The study goes beyond mere score evaluation, examining interactions 
between different variables to better understand the dynamics of online recruitment. 
The aim is to provide human resource professionals and decision-makers with 
empirical information on the effective use of these tests in the recruitment of 
engineering profiles. 

Keywords: online recruitment; online recruitment test; engineering recruitment; 
candidate evaluation; digitalization 
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I. Introduction 


Dans l'ère numérique actuelle, le recrutement en ligne est devenu un pilier central 
dans l'approche moderne des entreprises pour attirer et sélectionner les meilleurs 
talents. Cet article explore l'importance du processus de recrutement en ligne et plus 
particulièrement les tests de recrutement. 

Le cœur de notre étude se concentre sur le rôle crucial des tests de recrutement en 
ligne. Ces tests, essentiels pour évaluer plusieurs types de compétences, sont devenus 
un outil inestimable pour distinguer les candidats les plus aptes et les plus qualifiés. 
En particulier, cet article va décortiquer les résultats d'un test de recrutement 
récemment administré à 380 ingénieurs de divers domaines et spécialisations. 
L'analyse ne se limite pas à examiner les scores et les performances globales mais 
s'étend également à l'étude des différents croisements de variables, offrant ainsi une 
compréhension nuancée de la dynamique du recrutement en ligne. 

En somme, cet article ne se contente pas de souligner l'importance du recrutement en 
ligne, mais s'engage également à fournir une analyse empirique et détaillée des 
résultats d'un test de recrutement spécifique. Cette étude vise à éclairer les praticiens 
des RH et les décideurs sur les meilleures stratégies de recrutement en ligne pour des 
domaines hautement spécialisés, en illustrant comment les données issues de ces tests 
peuvent être utilisées pour optimiser les processus de recrutement. 


Dans le cadre de cet article, nous allons étudier les hypothèses suivantes : 


Hypothèse 1 : Les hommes obtiennent en moyenne des scores plus élevés que les 
femmes dans les tests de recrutement en ligne, ce qui pourrait indiquer un biais de 
genre dans la conception ou l'administration des tests. 


Hypothèse 2 : Il existe une corrélation faible entre le temps de réponse et les scores 
globaux des candidats, suggérant que la rapidité de réponse n'est pas nécessairement 
un indicateur de meilleure performance dans les tests de recrutement en ligne. 


Hypothèse 3 : Il existe une corrélation positive significative entre les scores de 
raisonnement verbal et de logique numérique, indiquant que les compétences dans 
l'un de ces domaines sont susceptibles d'être associées à des compétences dans l'autre. 
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II. Importance du processus de recrutement en ligne 


Le processus de recrutement représente un défi majeur pour les départements des 
ressources humaines, étant donné l'importance de sélectionner une diversité de profils 
adaptés pour optimiser les performances de l'entreprise. Ce processus implique 
l'identification et l'acquisition de candidats qualifiés qui répondent aux besoins 
spécifiques de l'entreprise. 


Le recrutement est un élément clé de la gestion du personnel et peut être décrit 
comme le processus de recherche et d'attraction de candidats qualifiés pour les postes 
vacants au sein d'une entreprise (Sinha et Thaly, 2013). 


Pour prévenir les déconvenues en matière de recrutement, les entreprises se 
concentrent sur la résolution des problèmes associés à l’attraction, l'embauche, et la 
fidélisation des employés (Holland et al. 2007). Par conséquent, identifier les bons 
profils est un éléments clé de la réussite de toute politique de gestion des compétences 
(Gallardo et Thunnissen, 2016). 


Le processus débute par la spécification du poste et l'identification des critères, des 
qualifications et des compétences requises pour réussir dans le poste à pouvoir. Après 
avoir établi ces critères, le responsable du processus lance la recherche des candidats 
les plus adaptés au poste, en utilisant une stratégie de communication efficace pour 
diffuser l'annonce sur divers canaux. Il procède ensuite à la planification des étapes et 
des méthodes de sélection des candidats (y compris la partie testing). 


Selon Pulakos (2005), il existe deux catégories principales de méthodes de sélection : 


La première regroupe les méthodes axées sur l'évaluation des connaissances, des 
compétences et des capacités nécessaires pour accomplir avec efficacité les tâches 
liées au poste. Parmi les plus utilisées figurent les tests de capacités cognitives, les 
évaluations des connaissances professionnelles, les tests de personnalité et les tests 
d'intégrité. La seconde méthode inclut les méthodes visant à évaluer directement la 
capacité des candidats à réaliser des tâches professionnelles critiques, telles que les 
tests de jugement situationnel, les évaluations sur des échantillons de travail, les tests 
d'aptitude physique, entre autres. Enfin, après avoir établi une liste de candidats 
présélectionnés, une décision finale d'embauche est nécessaire. 


L'Internet est un outil efficace et influent, caractérisé par sa large utilisation, sa 
reconnaissance étendue, et son accès rapide. Il représente un ensemble de réseaux 
informatiques à l'échelle mondiale, offrant à ses utilisateurs la possibilité d'échanger 
des informations sous divers formats. En effet, selon Kalila, l’ensemble des secteurs, 
des emplois et les fonctions sont impactés par internet (Kalila, 2000). 


Grâce à Internet, Le recrutement en ligne a vu le jour. Tel qu'il est défini par (Isabelle 
Cousserand-Blin et Nathalie Pinéde,2018), s'appuie de plus en plus sur des outils 
numériques et les réseaux sociaux depuis environ vingt ans. Cette évolution a conduit 
a diversifier les pratiques de recrutement, s'inscrivant dans une dynamique triple : 
visibilité, attractivité, et sélectivité. Ces aspects concernent autant les organisations 
(recruteurs) que les individus (candidats). 
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Le recrutement en ligne ou ce qu’on appelle l'e-recrutement est défini de deux 
manières. D'abord, Parry et Tyson (2008) le décrivent comme « l'utilisation de toute 
technologie pour attirer, sélectionner ou gérer le processus de recrutement ». 


Selon Härtel et Fujimoto (2010), l'e-recrutement est défini comme un processus qui 
permet aux candidats de postuler à des offres d'emploi. Cette définition met en 
évidence la facilité d'accès aux opportunités d'emploi pour les candidats grâce aux 
nouvelles technologies, permettant ainsi une interaction constante avec les offres 
d'emploi disponibles sur les sites web des entreprises. 


Selon (Anand & Chitra, 2016), le processus de recrutement en ligne consiste à utiliser 
Internet pour recruter des candidats afin de pourvoir des postes vacants dans les 
entreprises. Ce processus permet d'identifier et de sélectionner les meilleurs talents 
parmi un large éventail de candidats, offrant ainsi à l'entreprise la possibilité 
d'améliorer ses performances. L'utilisation de l'e-recrutement vise à améliorer et à 
accélérer le processus de recrutement, ce qui peut constituer un avantage concurrentiel 
pour les entreprises sur le marché. Ainsi, l'e-recrutement est devenu une pratique 
courante dans le cycle de recrutement. 


Ainsi, l’e-recrutement est devenu une pratique très adoptée par les entreprises et les 
cabinets de recrutement afin de se rapprocher du maximum de candidats et attirer les 
meilleurs talents. 


En effet, plusieurs solutions de recrutement ont vu le jour qui permettent de gérer le 
processus de recrutement du début à la fin, c’est-à-dire de la diffusion de l’annonce à 
l’évaluation des candidats à travers les parties dédiées au testing. 


III. Le rôle des tests de recrutement en ligne pour sélectionner des 
candidats qualifiés, en particulier dans des domaines spécialisés 
comme l'ingénierie. 


Miquel, Vignau, et Saulnier (SD) considèrent que le processus de recrutement se 
décompose en plusieurs étapes, débutant par l'identification et l'analyse du besoin de 
recrutement, et se concluant avec l'intégration du nouveau membre dans l'équipe. Ils 
confirment également qu’il est impératif de s’assurer de la validité du processus du 
processus de recrutement à travers la validation scientifique des techniques utilisées 
durant ce processus, y compris la partie relative à l’évaluation des candidats ayant 
postulé pour un poste cible. 


Bien que Lagnais (2012) souligne que les instruments de recrutement, en particulier 
les tests de personnalité, assistent les recruteurs dans leurs choix, mais ces derniers ne 
se basent jamais exclusivement sur ces tests pour arrêter leur décision finale 
d'embaucher ou non un candidat. Les recruteurs se basent également sur les tests 
d’aptitudes pour conforter leur décision. 


En effet, pour Peretti (2017) il existe 3 types de test d'évaluation que l’on peut 
adopter durant le processus de recrutement : 
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= Tests d'aptitudes physiques : Ces tests, qui fournissent des mesures précises, 
sont généralement efficaces pour prédire la performance dans l'activité 
concernée. Ils évaluent les aptitudes cognitives des candidats, notamment leur 
logique (verbale, abstraite ou numérique), leur intelligence générale, et leurs 
schémas cognitifs, et sont reconnus pour leur bonne valeur prédictive. 

= Tests de personnalité : Ces tests ont pour but de définir la personnalité de la 
personne testée. Ils se composent de questionnaires ou d'inventaires de 
tempérament, incluant un grand nombre de questions fermées. 

= Tests de situation : Ce type de test évalue la capacité de concentration et 
l'habileté du candidat dans des situations spécifiques. 


Toujours d'après Peretti (2008), les tests poursuivent une double finalité : d'une part, 
ils visent à identifier les éventuelles faiblesses qui pourraient représenter des obstacles 
pour le poste en question. D'autre part, ils permettent de classer les compétences des 
candidats pour faciliter la sélection et évaluer la correspondance entre les profils des 
candidats et les exigences du poste. En somme, ces tests sont principalement utilisés 
pour comparer les capacités des candidats les uns par rapport aux autres. 


En plus des tests de recrutement, MGDoubet Conseil (2019) insiste sur la phase 
entretien, en effet, L'entretien d'embauche est une rencontre en personne qui offre au 
recruteur l'opportunité d'évaluer de manière approfondie si le candidat est apte à 
remplir les fonctions du poste proposé. Cette étape constitue un moment crucial du 
processus de recrutement. Par ailleurs, l'entretien fonctionne aussi comme une 
négociation entre deux parties, où chacune cherche à établir des termes mutuellement 
avantageux pour parvenir à un accord satisfaisant. 


Il est à noter qu'il y a plusieurs contraintes dans le processus de recrutement. Peretti 
(2017) soulève des interrogations concernant l'utilisation des tests, en particulier les 
tests de personnalité, sur plusieurs aspects : 


= Leur validité : il est possible que le test ne mesure pas précisément ce qu'il est 
censé mesurer, avec une marge d'erreur significative. Cette imprécision peut 
s'aggraver en l'absence d'ajustements et d'étalonnages continus. 

= Leur nature statique : le test représente un instantané à un moment donné, 
tandis que l'être humain évolue et sa capacité d'adaptation n'est pas évaluée par 
ces tests. 

= Leurs fondements scientifiques parfois limités : certaines méthodes comme la 
graphologie, la morphopsychologie sont basées sur des principes scientifiques 
discutables. 

= Leur capacité prédictive : la comparaison entre les résultats des tests et la 
performance réelle dans l'emploi montre souvent des divergences notables. 


À l'instar des grandes écoles d’ingénieurs ou les universités américaines, les 
entreprises utilisent de plus en plus les tests d’aptitudes pour évaluer les candidats 
potentiels. Ces tests peuvent évaluer plusieurs items (Logique numérique, 
raisonnement verbale, capacité de synthèse, gestion des priorités, capacité de 
mémorisation etc...). 


Dans le cade cet article nous allons nous penchez surtout sur la logique numérique et 
raisonnement verbale. 
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IV. Méthode 


1) Description du test de recrutement en ligne utilisé et Présentation des critères 
de sélection et des variables évaluées. 


Lors du recrutement de profils ingénieurs à la demande d’une entreprise, nous avons 
initié le processus par la diffusion d'une offre d'emploi sur Internet. Cette annonce a 
également été envoyée directement à des diplômés de prestigieuses écoles 
d'ingénieurs au Maroc, ciblant ainsi des candidats potentiels qualifiés. 


La phase de présélection des candidats a constitué une étape cruciale dans notre 
processus de recrutement d'ingénieurs. Cette étape s'est caractérisée par une approche 
méthodique et sélective, visant à identifier les candidats les plus prometteurs en 
fonction de critères précis et réfléchis. 


Premièrement, l'école d'origine des candidats a été un facteur important. Nous avons 
considéré les institutions d'enseignement comme des indicateurs de la qualité de la 
formation reçue par les candidats. Les écoles d'ingénieurs reconnues étaient 
privilégiées, car elles garantissent souvent un certain niveau de compétence technique 
et théorique, ainsi qu'une exposition à des projets pratiques et à des stages en 
entreprise. 


Deuxièmement, le type de diplôme obtenu par les candidats a également joué un rôle 
significatif dans notre processus de présélection. Nous avons examiné non seulement 
le niveau de diplôme (Ingénieur), mais aussi la spécialisation de chaque diplôme. 
Cette analyse nous a permis de déterminer si les compétences académiques des 
candidats étaient alignées avec les besoins spécifiques du poste à pourvoir. 


Enfin, la spécialité des candidats a été un critère déterminant. Dans le domaine de 
l'ingénierie, les spécialités varient considérablement et ont un impact direct sur les 
compétences et les connaissances des candidats. Que ce soit en génie mécanique, 
électrique, hydraulique, ou dans tout autre domaine spécifique, nous avons recherché 
des candidats dont la spécialité correspondait précisément aux exigences techniques et 
pratiques du poste. 


Cette étape de présélection nous a permis de cibler des candidats non seulement 
qualifiés sur le plan académique, mais aussi en adéquation avec la culture et les 
besoins spécifiques du poste à pourvoir. En filtrant soigneusement les candidatures sur 
la base de ces critères, nous avons pu constituer un groupe restreint de candidats 
hautement qualifiés, prêts à passer à l'étape suivante du processus de recrutement. 


Les candidats sélectionnés ont ensuite été invités à participer à un test d'aptitudes. Ce 
test, conçu spécifiquement pour évaluer leurs compétences, se focalisait sur la logique 
numérique et verbale. 


Nous avons pris soin de développer ce test pour qu'il soit représentatif des 
compétences et des connaissances requises pour le poste d'ingénieur. Le test a été 
administré en ligne, offrant ainsi une flexibilité et une accessibilité aux candidats. 
Pour ajouter un élément de défi et évaluer la capacité de réflexion rapide des 
candidats, le test était chronométré, limité à 35 minutes. Cette limitation de temps a 
été choisie pour simuler des conditions réelles de travail où la rapidité et l'efficacité 
sont souvent nécessaires. 
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Le test d'aptitudes a joué un rôle central dans notre processus de sélection pour le 
recrutement d'ingénieurs. Conçu méticuleusement pour évaluer des compétences 
spécifiques, il se composait de deux parties principales : la logique numérique et la 
logique verbale. 


La section de logique numérique visait à examiner la capacité des candidats a 
comprendre, interpréter et manipuler des chiffres, des séquences numériques et des 
problèmes mathématiques complexes. Cette partie du test était essentielle pour 
évaluer l'aptitude des candidats à résoudre des problèmes quantitatifs, une compétence 
cruciale dans le domaine de l'ingénierie. 


Quant à la partie de logique verbale, elle avait pour but de tester la capacité des 
candidats à comprendre et analyser des textes, à identifier des informations clés, et à 
tirer des conclusions logiques à partir de données verbales. Cette section permettait de 
juger de leur capacité à traiter des informations complexes, à raisonner de manière 
critique et à communiquer efficacement, des atouts indispensables pour un ingénieur. 


L'administration du test en ligne offrait une flexibilité pour les candidats, leur 
permettant de le passer dans un environnement confortable et familier. Toutefois, pour 
ajouter un degré de difficulté et évaluer leur capacité à travailler sous pression, le test 
était chronométré à 35 minutes. Cette limite de temps imposée était déterminante pour 
observer comment les candidats géraient le temps et la pression, simulant ainsi des 
situations réelles qu'ils pourraient rencontrer dans leur travail quotidien. 


En somme, ce test d'aptitudes était conçu non seulement pour évaluer les compétences 
techniques des candidats, mais aussi pour apprécier leur capacité à penser de manière 
logique et structurée, à analyser des situations complexes, et à prendre des décisions 
rapides et efficaces, autant de qualités indispensables pour un ingénieur compétent et 
performant au sein de notre entreprise. 


L'importance accordée aux critères de sélection et au test d'aptitudes dans ce 
processus de recrutement d'ingénieurs a été déterminante pour garantir l'identification 
des meilleurs talents. Cette approche visait à dépasser la simple évaluation des 
qualifications académiques et techniques pour cerner des compétences plus profondes 
et essentielles à la réussite dans le poste à pourvoir. 


Les critères académiques et techniques, tels que l'école d'origine, le type de diplôme et 
la spécialisation, ont certes joué un rôle fondamental pour assurer que les candidats 
possèdent un solide socle de connaissances et de compétences techniques. Cependant, 
dans un environnement professionnel dynamique et souvent exigeant, la capacité à 
penser de manière logique et à résoudre des problèmes de manière efficace sous 
pression est tout aussi cruciale. 


Le test d'aptitudes, axé sur la logique numérique et verbale, a été un outil précieux 
pour évaluer ces aspects. En mesurant comment les candidats abordaient et 
résolvaient des problèmes complexes dans un temps limité, nous avons pu obtenir un 
aperçu de leur capacité à gérer le stress, à prioriser les tâches et à penser de manière 
critique et innovante. Ces qualités sont indispensables pour un ingénieur qui doit 
souvent travailler sur des projets complexes, gérer des délais serrés et apporter des 
solutions créatives aux défis techniques. 


En mettant l'accent sur ces critères et ce test, nous avons cherché à sélectionner des 
candidats qui non seulement répondent aux exigences techniques du poste, mais qui 
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sont également capables de s'adapter rapidement, de travailler efficacement et de faire 
preuve d’intelligence dans des situations complexes. Cette approche holistique du 
recrutement nous a permis de trouver des ingénieurs qui non seulement excelleront 
dans leurs tâches quotidiennes, mais contribueront également de manière significative 
à l'innovation et au succès global de l’entreprise qui les recrute. 


En raison des contraintes temporelles, nous avons sélectionné 10 questions pour la 
partie du test portant sur la logique numérique et 10 questions pour celle consacrée au 
raisonnement verbal. Concernant le système d'évaluation, nous avons opté pour des 
questions à choix unique. Ainsi, chaque réponse correcte rapportait 3 points, tandis 
qu'une réponse incorrecte entrainait une pénalité d'un point. 


2) Description de la structure de la population ayant passé le test de recrutement 
en ligne. 


Dans le cadre de ce processus de recrutement en ligne pour des postes d'ingénieurs, 
nous avons eu l'opportunité d'observer et d'analyser un éventail varié de candidats. 
Cette expérience nous a offert un aperçu unique de la diversité et des caractéristiques 
des postulants à ces postes hautement spécialisés. La structure de la population ayant 
passé le test de recrutement en ligne reflète non seulement un large spectre de 
compétences et de spécialisations, mais met également en lumière des aspects 
démographiques et académiques variés. En analysant cette population, nous avons pu 
saisir les tendances actuelles en matière de qualifications et d'aspirations 
professionnelles parmi les candidats en ingénierie. Ce qui suit vise à présenter un 
aperçu détaillé de cette population, en soulignant les aspects clés de leur profil 
académique. 


Le test a concerné 380 personnes au total dont 44% sont des femmes et 56% des 
hommes. 


52% des candidats proviennent d'écoles d'ingénieurs généralistes, tandis que 28% sont 
diplômés d'écoles axées sur l'énergie et l'industrie minière. 15% des candidats ont 
étudié dans des établissements spécialisés en génie civil, 5% sont issus d'écoles 
orientées vers les statistiques et la recherche opérationnelle : 


Ecole spécialisée en Statistiques et RO ie 5% 


Ecole spécialisée en Génie civil [ | 15% 


Ecole spécialisée en énergie et industrie minière 28% 


0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 


En ce qui concerne les spécialités, leur répartition se présentait comme suit : 
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Génie Energétique 
Statistiques / Recherche opérationnelle EN 4,74% 

Génie Industriel  10,00% 
Génie Mécanique OO 10,79% 

Génie Electrique  11,32% 
Electromécanique DO 12,89% 

Autre ii 17,37% 
Génie Civil M 29,21% 


Statistiques 


Electroméc Génie Génie Génie / SENE 
Génie Civil Autre à . h . | Recherche Energétiqu 
anique Electrique Mécanique! Industriel an 
opérationn e 
elle 
mTotal 29,21% 17,37% 12,89% 11,32% 10,79% 10,00% 4,74% 3,68% 


V. Résultats 
3) Analyse des performances des candidats 
a. Corrélation des résultats 


Tout d’abord, nous avons commencé par le calcul de la corrélation entre les scores 
de raisonnement verbale et la logique numérique afin de comprendre s’il existe 
une relation linéaire entre ces deux composantes du test. 


Corrélation entre les différentes composantes du test 


1 
0,9 
0,8 
0,7 
0,6 
0,5 
0,4 
0,3 
0,2 
0,1 
(0) 
-0,1 
Score de Scole de 
Temps de . | 
7 Score global | raisonnement logique 
réponses pay 
verbale numérique 

—=@— Temps de réponses 1 0,07 0,14 -0,07 

=@— Score global 0,07 1 0,81 0,77 

—=®— Score de raisonnement 0,14 0,81 1 0,25 

verbale 
=@=— Scole de logique numérique -0,07 0,77 0,25 1 
=@=— Temps de réponses —e— Score global 


—@— Score de raisonnement verbale =@=— Scole de logique numérique 


Le graphique de corrélation ci-dessus montre les relations entre les différentes 
variables quantitatives : 
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Le Score global montre une corrélation positive avec le Score raisonnement verbal 
et le Score logique numérique, ce qui est attendu puisqu'il s'agit de composantes 
du score global. 


Le Score raisonnement verbal et le Score logique numérique sont également 
positivement corrélés entre eux. 


L’analyse de la corrélation entre le temps de réponse et les scores révèle les 
relations suivantes : 


= Temps de Réponse vs Score Global: Une corrélation faible positive (0.07). 
Cela suggère que le temps de réponse n'est que légèrement associé à un score 
global plus élevé. 

= Temps de Réponse vs Score de Raisonnement Verbal: Une corrélation faible à 
modérée positive (0.14). Cela indique que les participants qui prennent plus de 
temps ont tendance a obtenir de meilleurs scores en raisonnement verbal, bien 
que l'association ne soit pas très forte. 


= Temps de Réponse vs Score de Logique Numérique : Une corrélation faible 
négative (—0.07). Cela suggère que prendre plus de temps n'est pas 
nécessairement bénéfique pour les scores en logique numérique. 


Ces résultats indiquent que, bien qu'il puisse y avoir une légère tendance pour les 
participants à obtenir de meilleurs scores en raisonnement verbal en prenant plus 
de temps, le temps de réponse n'a pas un impact significatif sur les scores de 
logique numérique. Le score global semble être légèrement associé au temps de 
réponse, mais cette relation n'est pas très forte. 


b. Analyse comparative 


Passons maintenant aux analyses comparatives basées sur le genre, l'école et la 
spécialité. Nous examinerons comment ces facteurs influencent les scores. Je vais 
d'abord analyser l'influence du genre, ensuite celle de l'école, puis celle de la 
spécialité. 


L'analyse comparative des scores moyens en fonction du genre révèle que : 


Les hommes ont en moyenne des scores plus élevés que les femmes dans toutes 
les catégories : score global, raisonnement verbal et logique numérique. 


=» Score moyen global : Hommes (15.34) contre Femmes (11.43) 
=» Score moyen en raisonnement verbal : Hommes (8.41) contre Femmes (5.96) 
=» Score moyen en logique numérique : Hommes (7.02) contre Femmes (5.53) 


En ce qui concerne l’influence des écoles d’origine, l'analyse comparative des scores 
moyens en fonction montre des différences notables : 


Page 160 


= Ecole spécialisée en Statistiques et RO se distingue avec le score global 
moyen le plus élevé (14.95), ainsi que des scores élevés en raisonnement 
verbal (9.00) et en logique numérique (6.28). 

= Ecole spécialisée en Génie civil et Ecole d'ingénieur Généraliste suivent avec 
des scores globaux moyens respectifs de 14.54 et 13.95. 
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= Les scores en raisonnement verbal et en logique numérique varient également 
selon les écoles, mais la tendance générale reste que les écoles spécialisées en 
Statistiques et RO et en Génie civil ont des performances supérieures. 


Par rapport à l’influence de la spécialité du diplôme sur les scores, l’analyse 
comparative a révélé ce qui suit : 


L'analyse comparative des scores moyens en fonction des spécialités révèle que : 


= Les étudiants de Génie Industriel et de Génie Electrique ont les scores globaux 
moyens les plus élevés, avec respectivement 15.68 et 15.62. 

= En termes de raisonnement verbal, les étudiants de Génie Electrique se 
distinguent avec un score moyen de 8.76, suivis de près par ceux en 
Statistiques / Recherche opérationnelle avec 9.28. 

= Pour la logique numérique, les étudiants en Génie Industriel ont le score 
moyen le plus élevé (8.03). 


Les corrélations inférieures à 0,7 observées, bien que modérées, demeurent 
significatives pour comprendre les interactions entre différentes variables de 
recrutement en ligne. Ces résultats, notamment les corrélations entre le 
raisonnement verbal et la logique numérique, bien que modérées, sont 
statistiquement significatives et soulignent une interaction substantielle qui mérite 
une exploration plus approfondie. La pertinence de ces corrélations modérées est 
cruciale dans notre contexte de recherche car elle met en évidence les nuances 
complexes du processus de sélection, où différentes compétences interagissent de 
manière subtile mais importante pour déterminer l'efficacité des tests de 
recrutement. 


Il est également pertinent de noter que ces corrélations, même si elles ne 
démontrent pas une forte relation, contribuent significativement à notre 
compréhension des dynamiques sous-jacentes du recrutement en ligne. Elles nous 
permettent de questionner et de réviser les critères utilisés pour évaluer et 
sélectionner les candidats, suggérant que les pratiques de recrutement pourraient 
bénéficier d'une approche plus intégrée qui prend en compte une gamme plus 
étendue de compétences cognitives. 


VI. Discussions 


1) Avantages et inconvénients de l'utilisation de tests de recrutement en ligne 
pour des profils hautement qualifiés 


L'utilisation de tests de recrutement en ligne dans le processus de sélection des 
ingénieurs est devenue une pratique courante dans de nombreuses organisations. Le 
test objet de cette étude a été axé sur le raisonnement verbal, la logique numérique et 
le temps de réponse, visent à évaluer les compétences et aptitudes des candidats de 
manière objective et standardisée. Toutefois, comme le révèlent les résultats de cette 
étude, cette approche présente un ensemble complexe d'avantages et d'inconvénients 
qui doivent être soigneusement considérés par les recruteurs. 


En Effet, les 3 principaux avantages de cette approche sont : 


£ 


= Evaluation Objective des Compétences : Les tests en ligne offrent une 
méthode standardisée et impartial pour évaluer les compétences techniques et 
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cognitives des candidats. Cela est particulièrement utile dans le domaine de 
l'ingénierie où des compétences spécifiques en raisonnement logique et verbal 
sont essentielles. 


Cette approche permet de comparer efficacement les candidats sur une base 
commune, minimisant les biais subjectifs qui peuvent survenir lors 
d'évaluations plus qualitatives comme les entretiens. 


Les tests en ligne garantissent que chaque candidat est évalué selon les mêmes 
critères, fournissant ainsi une mesure fiable et cohérente des compétences 
essentielles pour le poste. 


Identification des Tendances et des Forces : En analysant les scores obtenus 
par les candidats de différentes écoles ou spécialités, les recruteurs peuvent 
identifier des tendances concernant les formations qui produisent les candidats 
les plus qualifiés. Par exemple, les candidats issus de spécialités comme le 
Génie Industriel ou le Génie Électrique peuvent montrer des compétences 
supérieures dans certains domaines. 


Cette information peut guider les stratégies de recrutement, permettant aux 
entreprises de cibler leurs efforts sur des établissements ou des spécialités 
spécifiques. 


De plus, cela peut aider les entreprises à adapter leurs critères de recrutement 
ou leurs programmes de formation pour tirer le meilleur parti des compétences 
spécifiques identifiées chez les candidats de certaines spécialités. 


Mesure de Divers Aspects de l'Intelligence : Les tests qui évaluent à la fois le 
raisonnement verbal et la logique numérique permettent de mesurer divers 


aspects de l'intelligence, ce qui est crucial pour les rôles d'ingénierie qui 
exigent souvent une combinaison de compétences analytiques et de résolution 
de problèmes. 


Une corrélation positive entre ces deux types de compétences suggère que les 
candidats qui excellent dans un domaine sont également susceptibles d'être 
compétents dans l'autre, offrant une évaluation plus complète de leur potentiel. 


En capturant un éventail plus large de compétences cognitives, ces tests aident 
à identifier les candidats qui non seulement possèdent les compétences 
techniques requises, mais qui ont également la capacité de pensée critique et 
de résolution de problèmes complexes, des qualités essentielles dans le 
domaine de l'ingénierie. 


En somme, les tests de recrutement en ligne offrent un moyen efficace et nuancé 
d'évaluer les compétences techniques et intellectuelles nécessaires pour les rôles 
d'ingénierie, tout en permettant aux recruteurs d'identifier des modèles de compétence 
et des tendances qui peuvent informer et améliorer leurs stratégies de recrutement. 


D'un autre côté, nous avons identifié 3 inconvénients majeurs associés à l’utilisation 
des tests de recrutement en ligne pour les profils hautement qualifiés (ingénieurs) : 
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Corrélation Temps-Score Limitée : Les résultats indiquent que le temps de 
réponse n'est que faiblement corrélé avec les scores globaux, ce qui soulève 
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des questions sur la capacité de ces tests à mesurer avec précision la rapidité 
de réflexion et la prise de décision, des compétences clés en ingénierie. 


Une corrélation faible suggère que les tests pourraient avantager les candidats 
qui prennent plus de temps pour réfléchir, ce qui n'est pas nécessairement 
représentatif des situations réelles en milieu de travail où les ingénieurs 
doivent souvent prendre des décisions rapides et efficaces. 


Cette limite signifie que les recruteurs pourraient manquer d'identifier des 
candidats capables de performances élevées dans des environnements 
dynamiques et à pression élevée, une caractéristique essentielle pour de 
nombreux rôles d'ingénierie. 


=  Disparités de Genre : Les hommes obtenant en moyenne des scores plus élevés 
que les femmes dans tous les domaines du test soulèvent des préoccupations 
quant à l'équité et l'inclusion dans le processus de recrutement. 


Cette tendance pourrait indiquer un biais inhérent dans la conception des tests 
ou dans les types de compétences évaluées, ce qui pourrait désavantager les 
candidates, contribuant à une sous-représentation des femmes dans le domaine 
de l'ingénierie. 


Il est crucial que les entreprises reconnaissent et abordent ces disparités pour 
garantir un processus de recrutement équitable qui valorise la diversité et offre 
des opportunités égales à tous les candidats. 


= Impact de l'Éducation : L'influence significative de l'origine scolaire sur les 
scores peut introduire un biais en faveur des candidats issus d'établissements 
prestigieux ou spécialisés, au détriment de ceux provenant d'écoles moins 
connues ou avec des spécialisations différentes. 


Cette tendance risque de limiter la diversité des perspectives et des 
compétences au sein des équipes d'ingénierie, car les recruteurs peuvent 
inconsciemment privilégier les candidats d'écoles renommées. 


Pour éviter que le talent potentiel ne soit négligé, il est important que les 
entreprises évaluent les candidats sur la base d'une gamme plus large de 
critères, y compris l'expérience pratique, la créativité, et la capacité à 
apprendre et à s'adapter, qui ne sont pas toujours reflétées par les scores des 
tests en ligne. 


Ces inconvénients soulignent la nécessité pour les entreprises de considérer les tests 
de recrutement en ligne comme un élément d'un processus de sélection plus complet 
et nuancé. Cela implique de combiner ces tests avec d'autres méthodes d'évaluation, 
telles que des entretiens approfondis et des évaluations de compétences pratiques, 
pour garantir un recrutement équilibré et inclusif. 
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VII. Conclusion 


Pour conclure, l'avènement du numérique a radicalement modifié le domaine du 
recrutement, particulièrement pour les postes d'ingénierie exigeant un haut niveau de 
qualification. Bien que l'usage des tests de recrutement en ligne offre de multiples 
avantages, il comporte également des défis significatifs. 


Pour optimiser le recrutement des ingénieurs, les entreprises pourraient envisager une 
approche globale qui intègre diverses méthodes d'évaluation. Cela implique 
l'association des tests en ligne avec des entretiens approfondis, des évaluations 
pratiques et des analyses de cas pour une évaluation complète des compétences et 
capacités des candidats. Il est également important d'adapter les tests pour qu'ils 
reflètent précisément les compétences requises pour le poste, tout en assurant leur 
impartialité et équité pour tous les candidats, indépendamment de leur sexe ou 
parcours éducatif. Les recruteurs devraient être formés pour interpréter les résultats 
des tests, en tenant compte de la diversité des compétences et expériences des 
candidats, et être sensibilisés aux biais potentiels dans le processus de recrutement. 
Une actualisation régulière et l’étalonnage des tests est nécessaire pour garantir leur 
pertinence, leur exactitude et leur adéquation aux évolutions du secteur de l'ingénierie. 
Une analyse détaillée des données permettra d'approfondir la compréhension des 
tendances et des profils parmi les candidats sélectionnés, afin d'affiner les critères de 
choix. Enfin, encourager la diversité à travers des stratégies ciblées pour attirer et 
recruter des candidats de milieux variés est crucial pour promouvoir l'inclusion au 
sein des équipes d'ingénierie. En adoptant ces stratégies, les entreprises peuvent non 
seulement améliorer leur processus de recrutement, mais aussi s'assurer d'attirer et de 
retenir les talents les plus adaptés et diversifiés dans le domaine de l'ingénierie. 


Enfin, notre article présente plusieurs limitations qui doivent être prises en compte. 
Premièrement, l'utilisation de corrélations modérées pose des questions sur la force 
des relations entre les variables. Bien que ces corrélations soient significatives, elles 
pourraient ne pas capturer nécessairement la causalité, et les conclusions tirées 
doivent donc être considérées avec prudence. 


De plus, le choix de notre échantillon et la méthode de collecte des données 
pourraient également influencer les résultats. Un échantillon plus large ou 
différemment constitué pourrait conduire à des interprétations différentes des 
dynamiques de recrutement en ligne. 
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Résumé 

Ce papier vise la mise en place des nouvelles formes d’organisation du travail, qui peuvent 
être adoptés au sein des organisations. Avec, l’emergence du nouveau mode du travail (le 
travail à distance ou le télétravail) ; qui offre une flexibilité aux fonctionnaires, sur plusieurs 
aspects, comme le travail via les plateformes de l’organisation ou autres moyens 
technologiques. Et ce, pour faire des interactions entre les pensées des chercheurs 
multidisciplinaires et les professionnelles autour de la pierre angulaire des organisations du 
secteur public, qui est le dispositif du management efficace (nouvelle forme d’organisation du 
travail/le travail d’équipe). Ainsi de présenter notre avis de chercheure et praticienne, qui 
résulte que les responsables optent à nommer des personnes qui peuvent travaillées 
efficacement en équipe et qui peuvent contribuées positivement à la dynamique de l'équipe, 
quelle que soit sa typologie (équipe de projet, équipe de réflexion, équipe de management ou 
équipe de travail). Au lieu, de travailler dans l’ancienne formule régie par les lois en vigueurs, 
qui nécessite le respect de la notion poste profile, et niveau hiérarchique comme cadre et 
limite des compétences et d’intervention des collaborateurs. 

Mots clés : « travail d’équipe, cascade hiérarchique, formes d’organisation de travail, 
management efficace ». 

Abstract 

This paper aims to establish new forms of work, which can be adopted in organizations. The 
emergence of the new mode of work (freelancing or teleworking); which offers flexibility to 
employees, at different levels, such as using organizations’ platforms or other technological 
tools. This promotes interaction between the thoughts of multidisciplinary researchers and 
professionals in public sector organizations ; this is the effective management system (new 
form of work organization/work team). Therefore, this could also present our opinion as a 
researcher and practitioner, which allows the managers to opt for appoint people who can 
work effectively in a team and who can contribute positively to the dynamics of the team, 
whatever its typology (project team, reflection team, management team or work team). 
Instead of work in the old formula by force of the laws. This requires compliance with 
position profile, and hierarchical level as a framework and limit of skills and intervention by 


employees. 


Key words: « teamwork, hierarchical cascade, forms of work organization, effective 


management ». 
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Introduction 

Ce papier s’articule autour d’une thématique managériale, qui interpelle les managers 
d’aujourd’hui voire les responsables dans toutes sorte d’organisations, pour la mise en place 
de nouvelles formes d’organisation du travail, qui peuvent être adoptées au sein de leurs 
organisations. Notamment, l’apparition du nouveau mode du travail (le travail à distance ou le 
télétravail) ; qui offre une flexibilité aux fonctionnaires, sur plusieurs aspects, comme le 
travail via les plateformes de l’organisation ou autres moyens technologiques. Néanmoins, 
l’usager connecté exige sa prestation ou son service via les nouvelles technologies. Ce qui 
impose aux organisations l’adoption d’un nouveau dispositif de management pour 
accompagner le changement que connait le monde des services et des prestations dans le 
secteur public comme le travail en équipe et à distance. 

En attendant l’élaboration des lois qui régissent le télétravail, les responsables doivent adopter 
le dispositif de mangement des équipes qui va leur faciliter la réalisation du livrable sans être 
présent au bureau, et ce, selon les typologies des objectifs et des projets de chaqu’un des 
responsables, au lieu du mangement hiérarchique qui impose le respect des lois en vigueurs et 
incite le fonctionnaire à respecter les horaires de travail, (mode présentiel). 

Ce travail a pour objectif de faire des interactions entre les pensées des chercheurs 
multidisciplinaires et les professionnelles autour de la pierre angulaire des organisations du 
secteur public, qui est le dispositif du management efficace (nouvelle forme d’organisation du 
travail/le travail d’équipe). En revanche, comment assurer le management des équipiers au 
sein de leurs équipes, loin de l’influence de la cascade hiérarchique, au premier lieu. Et 
satisfaire l’usager et le contribuable digitalisé au deuxième lieu ? 

Cet article s’inscrit dans cette préoccupation actuelle pour la mise en place des nouvelles 
formes d’organisation du travail, en se focalisant sur la production académique et scientifique 
de plusieurs éminents auteurs et écrivains, dans les domaines suivants : le management, la 
psychologie, la sociologie de travaille, etc....et aussi le reflet d’un parcours professionnel et 
intellectuel. Point de départ d’une seconde carrière dans la recherche scientifique, l’auteure 
s’appuie sur une expérience personnalisée, qui a été exercée dans le secteur public pendant 
plus de 28 ans, dans plusieurs postes, appartenant aux trois niveaux hiérarchiques, d’une 
manière transversale. Entre ces deux expériences et la revue de la littérature managériale se 
trouve les éléments de réponse de la problématique suivante : le travail d’équipe et la cascade 
hiérarchique dans les organisations : Quelles formes d’organisation du travail pour un 


management efficace ? 
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Le travail en équipe à distance est devenu une obligation pour toutes les organisations (public 
/ privé), et ce, dès l’adoption de la digitalisation comme dispositif, qui aide à l’interaction 
entre les équipiers, dans la finalité d’atteindre les objectifs tracés et réussir les projets 
élaborés. À mon sens, l’enjeu pour les responsables c’est de trouver de nouveaux styles de 
management des équipiers pour atteindre les résultats escomptés, et s’adapter à des nouvelles 
règles de cette nouvelle forme de management. 

Et pour répondre au questionnement de notre problématique, on va opter à la méthodologie 
suivante : adopter plusieurs définitions des différents concepts selon plusieurs champs 
disciplinaires, faire face aux typologies d'équipes dans la littérature managériale suivant les 
résultats de plusieurs chercheurs et professionnelles, et mettre le curseur sur la finalité de 
construire une équipe, dont les relations entre ses membres sont rationnelles, contractuelles et 
formelles. En prenant en considération leurs typologies qui peuvent influencer le style de 
management adopté. Sans oublier la mise en exergue des facteurs de performance des 


équipes au travail. 
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I. Typologies d'équipes dans la littérature managériale 

1.1 Groupes primaires et groupes secondaires 

Les travaux du sociologue américain Charles Horton Cooley (1909) distinguent deux types de 
groupes, les groupes primaires et secondaires. Il s’agit de travaux fondateurs pour l’analyse 
psychologique des groupes humains : 

Selon Cooley, le groupe primaire apporte à l’individu une expérience majeure sur le plan 
social et inscrite dans la durée. Les rencontres entre les membres d’un groupe primaire sont 
fréquentes et entraînent des relations interpersonnelles intimes et chaleureuses entre les 
individus. Il existe une grande solidarité entre eux. Le groupe primaire est donc une formule 
sociale qui se trouve dans une logique où domine l’affectivité, même si simultanément une 
logique de production commune peut exister. 

Par contre le groupe secondaire, selon les pensées de Cooley, est dirigé avant tout vers un but 
à atteindre, un travail à réaliser. La durée de vie des groupes secondaires est variable, oscillant 
entre des groupes éphémères réunis pour une mission unique et des groupes plus stables. Les 
relations entre les membres sont rationnelles, contractuelles et formelles. Dans les groupes 
secondaires, l’appartenance à l’équipe est décidée par l’extérieur de l’équipe. 

Cooley retient donc trois dimensions qui distinguent les groupes primaires des groupes 
secondaires : la durée du groupe, la fréquence des rencontres entre les membres et la nature 
des relations interpersonnelles entre les membres. Certaines caractéristiques des groupes 
primaires sont typiques, notamment elles sont présentées comme suit : 

- Interactions : chaque membre du groupe agit et réagit par rapport à tel membre ou au 
groupe tout entier, de façon directe, sans intermédiaire. Les conduites, les interventions, les 
opinions émises ne sont pas des expressions personnelles « en soi » mais sont déterminées, au 
moins partiellement, par ce qu’ils font ou ce que disent les autres, par une inter-influence et 
par une perception confuse de la situation dans laquelle le groupe se trouve. 

- Emergence de normes : des normes ou « règles de conduite » naissent à la longue du temps 
dans un groupe primaire. C’est ce qui est considéré comme bien, le code des valeurs du 
groupe. 


- Existence de buts collectifs communs : la communauté de buts est le ciment du groupe. 
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- Existence d’émotions et de sentiments collectifs : correspondant aux situations dans 
lesquelles se trouve le groupe et engageant à des actions et réactions collectives. 

- Emergence d’une structure informelle : informelle parce que non officielle et souvent 
non-consciente, cette structure peut entrer en opposition avec une structure officielle imposée 
de l'extérieur. 

- Existence d’un inconscient collectif : l’histoire commune vécue par le groupe, son 
existence collective, son passé, sont sources de problèmes latents qui, sans être présents à la 
mémoire actuelle, font partie de la vie du groupe et de ses réactions. Le groupe n’a pas 
conscience des phénomènes psychologiques déterminant les conduites de ses membres, et 
ceux-ci n’ont pas conscience des phénomènes psychologiques déterminant leurs conduites en 
groupe. 

- Etablissement d’un équilibre interne et d’un système de relations stables avec 
l’environnement : à travers les vicissitudes de son existence, le groupe engendre un double 
système d’équilibre : interne et externe. Quand l’équilibre est remis en question par des 
évènements, si le groupe survit, il tend à reconstituer un nouvel équilibre. 

1.2 Caractéristiques et rôle des équipes 

Cohen et Bailey (1997) font remarquer que les typologies présentées dans la littérature 
partagent de nombreux Caractéristiques communs et convergents, ces types d’équipes tirées 
de la littérature sont présentés comme suit : 

L'équipe projet, consiste, le regroupement des membres qui sont rattachés à d'autres unités et 
n'appartiennent à l'équipe que le temps du projet. La durée de vie est limitée, les compétences 
sont particulières, et exerce des tâches non routinières nécessitant souvent 
multifonctionnelles. Il est fréquent qu'ils travaillent sur plusieurs projets simultanément. 
L'équipe projet se retrouve sous cette appellation chez la plupart des auteurs (Sundstrom, 
1999 ; Stewart et al, 1999), mais n'est parfois qu'un cas particulier d'une catégorie plus large, 
comme c'est le cas de la task force chez Hackman (1990) ou des équipes multifonctionnelles 
chez Wellins et al (1994). Selon la littérature, la performance de l'équipe projet dépend en 
grande partie de sa composition : les compétences variées des membres permettent 
l'innovation et la gestion de l'incertitude propre au projet. Le mode de fonctionnement et son 
adéquation au projet, ainsi que la confiance entre les membres, favorisent également la 
réussite. Le rôle du leader est important pour faciliter ce fonctionnement, protéger l'équipe et 


lui procurer les ressources (Cohen et Bailey, 1997 ; Hackman, 1990 ; Sundstrom, 1999). 
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L'équipe de réflexion ‘* 


est constituée de membres provenant de différentes unités, voire de 
différentes fonctions, pour assurer des missions et des tâches peu ou mal remplies par les 
unités de base de l'organisation. Son rôle est souvent de résoudre un problème donné ou de 
réfléchir à des améliorations possibles du fonctionnement de l'organisation. Son existence 
dure souvent le temps limité nécessaire à proposer une solution, même si l'équipe de réflexion 
peut parfois prendre une structure permanente. Elle dispose d'une autorité très limitée et ne 
peut qu'émettre des recommandations ou des propositions. Ce type d'équipe prend des noms 
souvent différents selon les auteurs : équipe-conseil (advice team : Stewart et al, 1999), 
équipe d'amélioration (improving team : Mohrman et al, 1995), task force (Hackman, 1990), 
ce dernier terme regroupant également les équipes projets. Selon Sundstrom (1999), le succès 
des équipes de réflexion est lié à la clarté des objectifs, aux compétences du leader, aux 
conditions matérielles offertes et au système de rémunération qui doit inciter les membres à 
dégager du temps pour l'équipe. 

L'équipe de management a pour rôle de coordonner et d'intégrer les unités interdépendantes 
de l’organisation. Elle est composée de membres qui sont chacun responsable hiérarchique de 
leur unité. L'équipe de management est, par nature, permanente. On retrouve cette catégorie 
chez Hackman (1990), chez Sundstrom (1999) et comme principal cas d'équipe d’intégration 
chez Mohrman et al (1995). Le leader de l'équipe de management est généralement le 
directeur général. Son rôle est particulièrement important car 1l alloue les responsabilités et les 
ressources et, par son leadership, a une incidence sur la confiance au sein de l'équipe de 
management dans laquelle les luttes de pouvoir peuvent nuire fortement à l'efficacité (Cohen 
et Bailey, 1997 ; Hackman, 1990). Le système de rémunération permet d'inciter les membres 
à coopérer (Sundstrom, 1999). L'expérience et l'ancienneté des membres peuvent également 
être un atout en renforçant la connaissance et reconnaissance mutuelle entre les membres 
(Hackman, 1990). 

L'équipe de travail est une équipe permanente dont la responsabilité est de produire et 
délivrer des biens ou des services aux usagers, tant internes qu'externes, de l'organisation. Les 
membres sont généralement stables (? , à temps complet et clairement identifiés. L'évolution 
de cette équipe de travail vers la forme plus récente d'équipes autonomes marque l'importance 


accordée à la diversité des compétences requises pour assurer la mission de l'équipe et à la 


“) Nous avons retenu le terme "équipe de réflexion", plus explicite sur la mission de l'équipe, que le 
terme "équipe parallèle" généralement utilisé dans la littérature. 

© Le développement des contrats de travail précaires rend cette notion de stabilité des membres plus 
théorique qu'effective. C'est bien le principe auquel il est fait référence ici, par opposition au mode de 
fonctionnement d'autres types d'équipe. 
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réduction du rôle hiérarchique du responsable d'équipe en échange d'un rôle davantage orienté 
vers la coordination et l'animation. 

1.3 Influence du groupe sur l’individu 

Le psychologue allemand-américain Kurt Lewin (1946) approfondit les travaux de Cooley en 
montrant que le groupe est plus que la somme des parties. Le groupe est un champ de force 
qui détermine aussi les conduites individuelles. Ses travaux sur la dynamique des groupes ont 
mis en lumière les effets qui résultent de l'appartenance ou la référence à un groupe, 
notamment sur les attitudes, les croyances ou les opinions des membres. Cette influence du 
groupe peut devenir significative, influençant les représentations et actions individuelles. 
Lewin est un des initiateurs de la psychologie sociale, introduisant le concept de dynamique 
du groupe. Il fait partie de l’école de la Gestalt Theory qui adopte une approche systémique 
du changement (Autissier, Vandangeon Derumez & Vas, 2010). 

1.4 Présentation de la construction théorique et des concepts-clé de l’œuvre 
de Kurt Lewin Une métathéorie : Lewin s’étant intéressé à de nombreux sujets, nous 
commencerons par définir ce que Marrow (1972) appelle sa métathéorie, c’est-à-dire les 
conceptions qui traversent sa pensée. Nous allons présenter quatre. 

1) La totalité. Lewin, en tant qu’héritier de la Gestalt, prend appui sur le principe selon lequel 
le tout est différent de la somme des parties. Or, à son époque, cette observation est 
essentiellement appliquée aux mécanismes perceptifs. Le génie de Lewin consiste à transférer 
le raisonnement vers systèmes humains, particulièrement les groupes et les organisations, et à 
étudier en quoi un groupe ou une organisation est autre chose que la somme des individus qui 
le compose. 

2) L’évolutivité. Qu'il étudie l’adolescence, la transformation des habitudes alimentaires ou 
qu’il accompagne des groupes, Lewin prend en considération le caractère dynamique, 
changeant et évolutif des phénomènes. 

3) Le pragmatisme théorique. « Il n’y a rien de plus pratique qu’une bonne théorie ». Cette 
citation célèbre de Lewin exprime bien sa posture. Pour lui, l’action et la connaissance sont 
indissociables. Comme le dit Marrow, Lewin s’intéresse à la vie quotidienne des hommes et 
parvient ensuite à transposer un problème de vie en une expérience contrôlable. 

4) La contextualité. Enfin, Lewin se singularise par sa prise en compte permanente du 
contexte tant interne (les besoins, les motivations) qu’externe (les autres, l’environnement 
physique). Sa formule C= F (p, e) (le comportement est fonction de la personne et de son 


environnement) incarne le caractère social et situé de sa psychologie. 
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1.5. Les apports principaux de la théorie de Kurt Lewin 

La théorie du champ: Clé de voûte de son approche, la théorie du champ cherche à 
expliquer le comportement de l’individu en prenant en compte la structure et la dynamique de 
son espace psychologique à un moment donné (Allard-Poesi, 2012). Lewin utilise deux 
métaphores pour décrire sa théorie : celle de la topologie (pour décrire le « champ » ou « 
espace de vie » dans lequel une personne évolue) et celle de la physique (pour exprimer les 
différentes « forces » à l’œuvre dans ce champ et qui vont le pousser à s’orienter dans ce 
territoire). Sa psychologie est donc « topologique » et « dynamique ». 

Topologique. Selon la théorie du champ, un individu évolue dans un espace de vie. Au même 
titre qu’un promeneur, il y perçoit différents « lieux », décide d’aller dans telle ou telle 
direction. L’angle est phénoménologique : le champ est celui qui est éprouvé par la personne. 
Comme le dit Partlett (° , le champ c’est « ma réalité à un moment donné ». C’est pourquoi 
on parle de « champ psychologique » pour bien en figurer l’aspect subjectif et personnel. 
Dynamique. Par ailleurs, cet espace de vie n’est pas neutre pour le sujet. Il est composé de 
différentes forces en tension. Tout ce qui s’y passe est fondamentalement affectif et perçu 
immédiatement comme désirable ou non. On parle alors de valence dans l’espace de vie. Le 
sujet ne s’y oriente pas au hasard : sa conduite résulte de la distribution des forces du champ 
qui sont elles-mêmes relatives aux buts de l’individu. Le psychisme de l’individu reconfigure 
donc le champ en permanence. 

En découlent trois lois, relevées par Allard-Poesi (2012) : 

e le comportement résulte de la totalité du champ psychologique de la personne ; 

e le champ psychologique est la situation telle que vécue par l’individu ici et maintenant ; 

e le comportement est défini par une structure cognitive particulière (ce que l’individu pense 
et perçoit) et par des forces motrices qui conditionnent l’action. 

Ces lois s’appliquent aux individus mais aussi aux collectifs humains. 


II. Construire une équipe au travail 


2.1 Définition 
Une équipe de travail se définit comme tout ensemble formel d’au moins trois personnes 
interdépendantes et collectivement responsables en regard de la production d’un bien ou d’un 


service et dont la durée de vie est indéterminée (Gladstein 1984, Hackman 1987). 


© Partlett, M. (1991). Réflexions sur la théorie du champ. British Gestalt Journal, 1, 2. Traduction 
Catherine Delafon, Cahiers de Gestalt-thérapie, n° 5. 
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Pour P. Langevin et T. Picq (2001), trois critères définissent les groupes. Les groupes sont 
composés de plusieurs individus, en interaction, et interdépendants. La notion d'équipe intègre 
un critère supplémentaire : celui de tâche(s) à exécuter. Cette notion de tâche à exécuter 
constitue même la raison d'être de l'équipe : l'équipe est constituée avant tout pour mener à 
bien cette activité. Cette définition fait ressortir les points essentiels que présentent les équipes 
au travail : 

- Une cible commune : un but ultime à atteindre, un produit final à réaliser, 

- Une tâche à opérationnaliser : une opération qui s'appuie sur les moyens, ressources et 
outils de chacun, ainsi que sur des procédures spécifiques à suivre, 

- Une combinaison de compétences, expériences et moyens matériels et immatériels 
diversifiés, 

- Et enfin, la convergence des efforts de chacun des membres : une collaboration et une 
coordination, lors de la réalisation des tâches, qui s'exerce dans un climat de travail sain. 

2.2 Bénéfices pour les organisations 

Selon E. Sundstrom (1999), la mise en place d'équipes présente pour les organisations les 
bénéfices suivants : 

- Elles réunissent et développent un niveau élevé de compétences leur permettant de 
réduire les taux d'erreur et de défaut de qualité ; 

- Elles sont également efficaces grace à leur connaissance du 

- terrain; 

- Elles sont rapides dans la prise de décisions car elles évitent les allers retours entre les 
niveaux hiérarchiques et/ou entre les fonctions ; 

- Elles sont également rapides dans l'action, du fait des processus simplifiés qu'elles 
mettent en œuvre. Les temps de réponse, les temps de mise sur le marché dans le cas 
des équipes-projet, sont réduits ; 

- Elles sont flexibles car leurs circuits courts et simplifiés de décision leur permettent de 
s’adapter aux changements de l’environnement ; Le travail de groupe qu’elles 
génèrent est source de créativité et d’innovation ; 

- Elles réduisent la ligne hiérarchique et, par conséquent, le coût du contrôle 
hiérarchique ; 

- Enfin, du fait de l’enrichissement du travail qu’elles procurent, elles accroissent la 


motivation et la satisfaction de leurs membres. Les salariés font preuve d'une plus 
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grande loyauté, l'absentéisme et le turnover sont plus faibles et, par voie indirecte, leur 
productivité et la qualité de leur travail augmentent. 
2.3 faire équipe 
Pour S. Chevrier (2012), faire équipe, c’est mobiliser un groupe pour parvenir à un but 
commun explicite dont l’atteinte suppose l’interdépendance d’activités individuelles 
nécessitant d’être ajustées entre elles. Il s’agit donc de créer une dynamique de travail en 
commun. Une équipe est une force en mouvement, vivante et dynamique. Les membres d’une 
équipe sont tous différents, et créent ensemble une nouvelle entité qui possède ses propres 
caractéristiques. C’est sur les forces et les capacités de cette entité que reposent les 
probabilités de réussite de leurs projets. En d’autres mots, la qualité d’un travail réalisé par 
une équipe dépend de la qualité du travail réalisé individuellement par chaque membre. La 
réussite du projet va dépendre de la capacité des membres de l’équipe à construire entre eux 
ces principes d’unité, de cohérence et de solidarité. 
Pour le sociologue P. Duret (2011), il s’agit notamment de : 

- Mobiliser le groupe : la durée d’engagement de l’équipe est par nature limitée. Il 
importe de faire en sorte que tous soient motivés pour l’intensité de l’engagement soit 
important, 

- Parvenir à un but commun explicite : une équipe s’établit sur la base d’un projet 
commun supposant une résolution collective. L’efficacité de l’équipe dépend pour 
partie des routines de travail obtenues par la répétition des tâches, 

- Gérer l’interdépendance d’activités individuelles : d’une part, chaque acteur doit 
être relativement autonome des autres pour être réellement efficace. Dans le même 
temps, l’interdépendance à la fois des actions, des comportements et des émotions 
(défaitisme, joie, etc...) doit être organisée. Par ailleurs, les acteurs peuvent choisir de 
ne pas coopérer. L’ activité collective est en permanente tension entre coopération et 
concurrence, 

- Gérer l’ajustement des différentes actions : on retrouve ici la notion de dynamique 
d’équipe. Les prises de décision, loin d’être imposées par le responsable, font souvent 
implicitement l’objet de négociations, d’évaluations mutuelles, d’ajustements et de 
régulations collectives en cours d’action. 

2.4 Facteurs de performance des équipes au travail 
Pour I. Parot (2006), trois apparaissent notamment comme particulièrement critiques pour 


assurer le bon fonctionnement d’une équipe : communication, coordination et coopération. 
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Nous pensons, à l’instar de G.R Jones & J. M George (1998), que la confiance joue un rôle 
tout aussi important. Enfin, la structuration de l’équipe (Devillard 2005) apparait être un enjeu 
majeur. 

2.4.1 Communication 

La communication sert à transmettre des informations, à créer et à maintenir du lien entre les 
individus, et à développer des relations humaines. Pour R. Muchielli (2009), c’est avant tout 
au niveau des relations interpersonnelles que se joue la performance de l’équipe. Celle-ci sera 
performante, si les membres qui la compose : 

- Communiquent facilement, sans discrimination et sans a priori ; 

- Respectent la parole et la libre expression des désaccords et des tensions ; 

- Ne remettent pas en question la dimension affective de la participation du groupe ; 

- S’entraident ; 

- Ont la volonté de suppléer un membre défaillant ; 

- Connaissent les aptitudes et les limites de chacun ; 

- Organisent la division du travail aprés avoir défini ensemble les objectifs communs et 
acceptent l’existence d’une structure si la tâche l’exige ; 

- Sont capables de mutualiser leurs forces. 

2.4.2 Coordination 

La coordination de l’équipe est généralement assurée par le responsable, soit une autorité 
supérieure, qui fixe les règles et les cadres temporels d’intervention de l’équipe. Ou, comme 
le note J.-D. Reynaud (1997), l’être humain étant limité dans sa rationalité, la coordination par 
l’autorité ne permet jamais de couvrir tous les cas, si bien qu’une régulation autonome finit 
forcément par s’installer dans tous collectifs humains, et notamment les collectifs de travail. 
Le travail collectif est forcément le résultat d’une double source de régulation. 

H. Mintzberg (1979) identifie ainsi plusieurs mécanismes de coordination dans les 
organisations : 

-  L'ajustement mutuel : la réalisation du travail par le biais d’une communication 
informelle ; 

- La supervision directe : la coordination du travail par l’intermédiaire d’une seule 
personne , qui donne les ordres et instructions à plusieurs autres personnes travaillant en 
relation ; 

- La standardisation des procédés de travail : elle réalise la coordination en spécifiant les 


procédés de travail. Ces standards sont habituellement au niveau de la technostructure, 
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- La standardisation des résultats : elle réalise la coordination du travail en spécifiant les 
résultats des différents types de travail. Les standards sont eux aussi établi par la 
technostructure, 

- La standardisation des qualifications et du savoir : elle effectue la coordination des 
différents types de travail par le biais d’une formation spécifique de celui qui exécute le 
travail, 

- La standardisation des normes : une standardisation à travers laquelle les normes dictent 
le travail dans sa globalité. 

2.4.3 Coopération 

Pour S. Dameron (2000), la coopération est « le fait pour une personne de s’adonner 
consciemment à une activité complémentaire de celles d’autres personnes dans le cadre d’une 
finalité commune dans un groupe donné ». La collaboration implique une interdépendance et 
donc une certaine complémentarité entre des individus qui ne pourrait pas travailler les uns 
sans les autres. Dameron identifie ainsi une coopération dite communautaire qui s’instaure 
dans le partage d’une tâche commune au sein d’un groupe restreint dont les individus 
soucieux d’être reconnu par les autres membres comme faisant partie d’un même groupe, 
désirant préserver et développer cette identité commune, notamment autour d’objectifs 
partagés. Il s’organise ainsi un partage du travail en fonction des connaissances et des 
compétences. 


2.4.4 Confiance 


Le niveau de confiance entre les différents membres de l’équipe influe directement sur leur 
comportement (P. Kanawattanachai & Y. Yoo, 2002). La confiance au sein d’une équipe se 
traduit ainsi par le sentiment ressenti par les membres, qu’ils peuvent se montrer vulnérables 
face aux autres. Elle permet par exemple à une personne de demander de l’aide pour une tâche 
qu’elle n’arrive pas à réaliser seule, tout en se sentant protégée et rassurée que les autres 
membres veulent son bien. Les membres d’une équipe qui se font confiance sont en mesure 
de demander de l’aide au besoin, de nommer leurs points à améliorer et les erreurs qu’ils ont 
commises. La performance collective est conditionnée par la confiance qui représente l’un des 
piliers obligatoires pour la synchronisation du groupe de travail. Plus qu’une valeur, c’est la 
condition d’existence du groupe. La question de la confiance se pose dans le groupe quand il 
s’agit de définir les intérêts communs et de savoir ce que fera chaque membre quand les 


intérêts divergeront. Il s’agit cependant d’un concept complexe à maitriser parce qu’elle 
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demande un niveau très élevé pour la réussite des relations interpersonnelles et 
professionnelles entre les membres du groupe. 

Selon G.R Jones & J. M George (1998), le système de valeurs que possède l’individu 
constitue une plate-forme favorable pour la constitution et le développement de la confiance. 
La création de la confiance basée sur un système de valeurs propre à l’équipe est plus 


importante que celle émergeant à la suite de situations ou relations spécifiques. 


Conclusion : 

Cette revue de littérature managériale concernant les nouvelles formes d’organisation de 
travail. Voire le travail d’équipe dans les organisations, qui a été l’objet et la matière grise de 
la rédaction de ce papier. Notamment, qui entame la thématique des nouvelles formes 
d’organisation du travail au sein des organisations d’aujourd’hui. Ces organisations sont 
recommandées de bien vouloir trouver des astuces ou des dispositifs managériaux qui leurs 
donnent la possibilité et la capacité d’accompagné le changement dans sa dimension du 
management des ressources humaines. Et aussi, la capacité de gérer la dimension de l’impact 
de la digitalisation des organisations et la vulgarisation du travail à distance. 

A mon sens cette littérature managériale multidisciplinaire, nous aide à démontrer que les 
responsables optent a nommés des personnes qui peuvent travailler efficacement en équipe et 
qui peuvent contribuer positivement à la dynamique de l'équipe, quel que soit sa typologie 
(équipe de projet, équipe de réflexion, équipe de management ou équipe de travail). Au lieu, 
de travailler dans l’ancienne formule régie par les lois en vigueurs, qui nécessite le respect de 
la notion poste profile, et niveau hiérarchique comme cadre et limite des compétences et 
d’intervention des collaborateurs. 

La vision et la finalité des responsables c’est d’atteindre les résultats escomptés, et tirer profit 
des synergies et de la synchronisation des membres d’équipes. Ainsi, nous avons répondu à la 
question de la problématique de ce papier : le travail d’équipe et la cascade hiérarchique 
dans les organisations : Quelles formes d’organisation du travail pour un management 
efficace ? Nos ambitions c’est d’ouvrir d’autres pistes de recherche dans cette thématique 
pour discuter et analyser d’autres dimensions de la thématique par les chercheures. 

Notre conclusion s’exprime dans une perspective scientifique autour du changement que 
connait les organisations sur toutes les dimensions : la digitalisation des services et des 


procédures, le travail à distance, l’adoption des plates-formes pour la réalisation de tous les 
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services et les objectifs communs, qui encourage les responsables a adopté le travail d’équipe 


comme dispositif ou formule de management efficace. 
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Abstract 


In this uncertain environment and dynamic world of contemporary businesses, one thing is 
certain: an organization's human resources are its core. An organization's capacity for 
innovation, competitiveness, and success is directly impacted by its human capital. Thus, 
improving HR performance is a crucial goal for any progressive company hoping to succeed 


in a world growing more interconnected and complex. 


The concept of social audits is a major motivator for this endeavor. These audits are growing 
in popularity and have become useful instruments for organizations to assess and raise their 
ethical and social standards. They focus on a variety of topics, such as labor conditions, 
employee rights, and corporate social responsibility. Although the use of social audits has 
broad applications, their relationship to HR performance is an important factor that deserves 
investigation. 


In this literature review, we will explore the complex relationship between social audits and 
HR performance and how organizations can use the potential of social audits to improve their 
HR practices. 


Keywords : Social audits ; HR performance ; Impact. 
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Résumé 


Dans cet environnement incertain et dynamique du monde des affaires contemporain, il est 
certain que les ressources humaines d'une organisation en constituent le cœur. La capacité 
d'innovation, de compétitivité et de succès d'une organisation est directement impactée par 
son capital humain. Ainsi, l'amélioration des performances en ressources humaines est un 
objectif crucial pour toute entreprise progressiste espérant réussir dans un monde de plus en 
plus interconnecté et complexe. 


Le concept d'audits sociaux est un moteur majeur de cette démarche. Ces audits gagnent en 
popularité et sont devenus des instruments utiles pour les organisations afin d'évaluer et 
d'améliorer leurs normes éthiques et sociales. Ils se concentrent sur une variété de sujets, tels 
que les conditions de travail, les droits des employés et la responsabilité sociale des 
entreprises. Bien que l'utilisation des audits sociaux ait de larges applications, leur relation 
avec la performance RH est un facteur important qui mérite d'être examiné. 


Dans cette revue de littérature, nous explorerons la relation complexe entre les audits sociaux 
et la performance RH, ainsi que la manière dont les organisations peuvent exploiter le 


potentiel des audits sociaux pour améliorer leurs pratiques en matière de ressources humaines. 
Mots clés : Audits sociaux ; Performance RH ; Impact. 


1. Introduction 


A timeless truth endures in the complicated world of modern businesses, which is marked by 
constantly changing business dynamics: an organization's most valuable resource is its people. 
They represent an abundance of ability, talents, and steadfast dedication, and they are the 
lifeblood, the propelling power, and the fundamental element of any business. These days, 
with technology advancing at a breakneck pace, globalization, and increased corporate 
control, human resources play a vital role in an organization's success. If companies must 
improve their performance in the current business environment in order to develop and 
survive, they have several options to do this, however, one that hasn't been looked at much 
before is improving their HR performance. As a result, a growing number of firms are turning 
to human resources to increase the surpluses they generate (Martory & Crozet, 2016). In this 
context, optimizing HR performance has become a strategic imperative for forward-thinking 
organizations, driven not merely by the goal of remaining competitive but by the aspiration to 
excel in a world marked by rapid change. The factors that define a company's success are 
varied and have changed over time. In the end, it became evident that the quality of the human 
resources stood out as a fundamental differentiating factor in this performance (Donnadieu, 
1999). 


A major catalyst in this endeavor is the idea of social audits. These audits have gained a lot of 
attention lately and are becoming essential tools for organizations looking to evaluate and 
improve their social and ethical standards. Their role covers a wide range of matters, from the 
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protection of employee rights and improving workplace conditions to a broader understanding 
of corporate social responsibility. Although social audits have far-reaching effects on the 
entire business ecosystem, their relationship to HR performance is a critical area that requires 
careful analysis. 


Social auditing, as a management practice, has emerged as a primary focus for contemporary 
enterprises. It offers the ability to maintain vigilant and continuous oversight of the 
organization's progress, especially concerning its human aspects. It is the application of the 
concept of audit principles and methodology to everything that develops (Vatier, 1985). 


This survey of the literature review sets out to investigate the complex relationship between 
HR performance and social audits. Essentially, the goal of this investigation is to determine 
how social audits act as catalysts, causing major changes in HR practices and results. Our path 
is driven by a single, overarching question: How can social audits optimize HR performance 
as accelerators, and what implications does this relationship carry for organizations looking to 


reach their maximum potential? 
2. Methodology 


This paper adopts a literature review methodology, selected for its efficacy in offering a 
thorough assessment of the present understanding while pinpointing voids and trends within 
the current literature (Green et al., 2006; Pan, 2017). This approach entails a rigorous 
examination and synthesis of scholarly articles, books, and additional academic resources 
pertinent to the domain of HR performance and social audits. Several databases, such as 
Google Scholar,' 'Scopus,' and 'Web of Science,’ were utilized during the search for relevant 
papers. The search keywords employed included "Social audits" and "HR performance," 
ensuring a comprehensive exploration of the available literature on the subject. Through this 
meticulous process, a diverse range of scholarly contributions was surveyed, allowing for a 
nuanced understanding of the interplay between social audits and HR performance within 


organizational contexts. 
3. Social audits: Literature review 


3.1. Social audit: History and evolution 


Over time, Auditing has undergone substantial transformation. The roots of auditors can be 
found in ancient Egypt, where overseers were entrusted with the responsibility of validating 
the precision of records pertaining to wheat imports and exports and assessing harvests and 
taxations (Candau, 1985). Actually, the origin of auditing is not all that different from the 
history of accounting. The wisdom of exercising some sort of control over the faithfulness of 
the former becomes imperative whenever the advancement of civilization has made it 
essential to entrust one individual with the property of another (Brown, 1905). 


Page 185 


The term "audit" traditionally found its place in the domains of accounting and finance, where 
it refers to operations that enable the data provided by a company to be checked and verified. 
Nevertheless, this concept has progressively expanded its reach into other domains, with 
social auditing being a notable example. 


Social auditing, a comparatively recent discipline, has shown remarkable evolution over time. 
As a distinct variant of operational auditing, social auditing takes inspiration and shares 
striking parallels with other auditing sectors such as IT, logistics, technology, purchasing, and 


more. 


The concept of social auditing can be traced back to 1940 in the United States when Theodore 
J. Kreps, a professor specializing in business economics at Stanford, introduced the concept 
(Carroll & Beiler, 1975). Kreps' work, titled 'Measurement of the Social Performance of 
Business,’ formed an integral part of a larger series of investigations conducted by the 
"Temporary National Economic Committee,’ focusing on the concentration of economic 


influence. 


In 1964, the National First City Bank of New York, then the Bank of Michigan, sought to 
apply audit principles to the human management of decentralized or subsidiary units. 


In 1977, a significant milestone in the evolution of social auditing occurred with the 
publication of John Humble's seminal work, "Social Responsibility Audit." This publication is 
widely recognized as the catalyst that set the stage for the development of social auditing as a 
distinct discipline. Humble's groundbreaking book laid the groundwork for examining and 


assessing the social responsibilities of organizations in a systematic and structured manner. 


In France, the concept of social auditing has a relatively recent origin. It can be attributed to 
the 1977 law that made it mandatory for companies to present annual social balance sheets. 
As highlighted by Guerrero (2008), social auditing emerged in the French context due to the 
implementation of the June 17, 1977 law, which mandated social balance sheets for 
companies with a workforce exceeding 300 employees. Following this law, many companies 
began to integrate the social dimension of their operations into their strategic planning, and 
this is where social auditing found its place in this cycle (Combemale & Igalens, 2005). 


Since the early 1990s, the practice of social auditing has experienced substantial growth, 
driven by shifting social concerns and the broadening of the concept of social performance. 
Certification procedures for social auditors have been in place since 1994, with standards like 
ISO 9002. 


As of the year 2000, there has been an increasing focus on approaches that emphasize social 
ratings, the establishment of 'social standards,’ socially responsible investments, and 
sustainable development. 


Presently, the field of social auditing has significantly expanded and is marked by a diverse 
array of levels of examination, areas of focus, and activities to be audited. These encompass 
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social risks, corporate social responsibility (CSR), employee motivation, workforce planning, 


and compensation. 


3.2. Social audit: definition 


Before delving into the definition of social audit, it's crucial to establish a foundational 
understanding of the term "auditing." The word "audit" finds its origin in the Latin word 
"audire," which means "to listen." In classical Latin, the verb "audire" (audio, auditum) has 
several meanings: to hear, to listen, to be a student, a disciple, or to follow someone's views. 
This verb evolved in Late Latin and gave rise to the French term "audire," which originally 
meant "to hear" (Jonquières & Joras, 2015). In English, the verb "to audit" encompasses a 


range of meanings, including but not limited to "to verify, monitor, inspect." 


To fully understand the nature and purpose of an audit, it is essential to grasp its definition. 
According to Collins and Valin (1979), auditing is defined as “a professional examination of 
information, to express a responsible and independent opinion on it, based on a quality 


criterion, and this opinion should enhance the usefulness of the information”. 


Furthermore, the standard ISO 19011 (2018), provides a more detailed perspective on 
auditing. According to this standard, auditing is defined as "a systematic, independent, and 
documented process for obtaining objective evidence and evaluating it objectively to 
determine the extent to which audit criteria are fulfilled." 


Thus, these two complementary definitions highlight the professional, independent, and 
systematic nature of auditing and its crucial role in assessing compliance with established 
criteria. These fundamental concepts are essential for understanding the significance of 
auditing in various domains, from finance to process quality. 


Over the years, several definitions have been proposed to capture the diversity and evolution 
of social auditing. This concept is, therefore, defined in various ways, with each definition 
reflecting the ongoing diversity and change in the field of social auditing. 


According to Candau (1985), "Social auditing is an independent, objective, and inductive 
approach involving observation, analysis, evaluation, and recommendations based on a 
methodology and using techniques to, in the initial stage, identify strengths, issues arising 
from personnel management, and constraints in the form of costs and risks about explicit 
benchmarks." Candau's (1985) definition of social auditing outlines the fundamental 
characteristics of this practice. It is characterized by its objective and independent approach, 
employing an inductive method that involves observation, analysis, evaluation, and 
recommendations. The primary goals are to identify strengths and weaknesses in personnel 
management, assess associated costs and risks, and provide recommendations for 


improvement. 


The founding father of social auditing in France, Vatier (1988), defines social auditing as "a 


management and observation instrument that, akin to financial or accounting audits in a 
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specific domain, aims to assess an organization's capacity to manage the human or social 
issues posed by its environment and to address those it generates through the employment of 
personnel required for its environment." Vatier (1988) was the first to propose a practical 
definition of social auditing, focusing on its methodology. This definition highlights the role 
of social auditing as a management tool, its observational methodology, and its objective to 
evaluate an organization's ability to address human and social challenges. 


According to Igalens and Peretti (2016), social auditing is “a form of observation that aims to 
verify, concerning the principles, policies, processes, and outcomes in the field of a company's 
interactions with its stakeholders: 


-that it has indeed achieved what it claims to have done; 

-that it optimally utilizes its resources; 

-that it preserves its autonomy and assets; 

-that it is capable of accomplishing what it claims to intend to do; 
-that it adheres to best practices; 

-that it can assess the risks it faces.” 


According to this definition, social auditing is regarded as an observational practice in which 
the social auditor relies on on-site observations to assess a company's ability to fulfill its 
commitments to its stakeholders, especially its employees, and to implement solutions for 
managing social risks. This practice is not limited to businesses and can be applied to other 
types of organizations as well. 


3.3. Social audit: objectives 


Just like auditing in general, social auditing shares the ultimate goal of enhancing an 
organization's effectiveness in the social domain. Implementing such an audit can enable the 
organization to identify risks and make progress in terms of social responsibility. It also serves 
to analyze the impact of the social policy on the company's development across various 
aspects, such as compensation, the social climate, job security, and training. The objectives of 
social auditing are manifold, including verifying the social reality, ensuring compliance with 
legal and regulatory aspects, evaluating human resources management, and overseeing the 
rules and frameworks related to social and environmental responsibility. 


Igalens and Peretti (2016) have outlined the objectives of social auditing in five key points: 


-Social auditing aims to verify that the organization has effectively accomplished what it 
claims to have done. This aspect of the mission primarily focuses on the quality of social 


information produced in terms of accuracy and reality. 


Page 188 


-It assesses the optimal use of resources, preservation of autonomy, and safeguarding of 
assets. This stage involves the analysis of the efficiency of human resource systems. 


-Social auditing evaluates the organization's capability to achieve what it intends to do. The 


analysis of relevance and effectiveness can include both tools and human resource policies. 


-It ensures compliance with best practices and legal requirements, regardless of their sources, 


as well as internal regulations. 


-Social auditing helps the organization identify and assess the risks it faces and proactively 
prepares for potential changes. 


These goals emphasize the comprehensive nature of social auditing, which includes elements 


such as accountability, resource efficiency, compliance, and risk management. 
3.4. Social audit: Types 


Differentiating social audit types is possible by considering several criteria, which encompass 
the status of auditors, the goals of social auditing, and the subject of the audit. 


3.4.1. Social auditor criterion 


Regarding the status of social auditors, there are two primary classifications: internal social 
audits and external social audits. The differentiation between internal and external social 
audits is contingent upon factors such as timing, capacity, and the confidentiality of the task. 
It is noteworthy that managers tend to opt for external audits in cases of confidentiality, high 
significance, or time constraints. Consequently, substantial assignments that cannot be 
accommodated within the schedules of internal auditors, either due to time limitations or 


capacity constraints, are outsourced to external auditors. 


Concerning internal social audit missions, the advantage of internal auditors is that they have 
a good understanding of the audited entity. This offers several benefits: their pre-diagnosis is 
quicker, and the objectives and modalities of the mission are easier to define 


3.4.2. Social audit object criterion 


Regarding the classification that pertains to the object of the audit, we will refer to the one 
outlined by Igalens and Penan (1994), which distinguishes between two levels of auditing: the 


organizational and the individual. 


-At the organizational level, the social climate audit entails examining employees' perceptions 


of their working conditions and the overall workplace environment. 


-At the individual level, various areas can be assessed as part of social auditing, including 


performance, potential, behavior, and competencies. 


3.4.3. Social audit objectives criterion 
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There are many other ways to categorize social auditing, but for the purposes of this article, 
we will focus on the categories that Martory (2003) distinguished between three types of 
audits: compliance, efficiency, and strategic. 


Social compliance audit: A compliance audit is conducted to assess the company's adherence 
to relevant rules, whether they are internal or external, legal or contractual, and to provide an 
evaluation of the quality of information and processes (Igalens & Peretti, 2016). A compliance 
audit is a form of legal audit applied in the field of labor law. It is not the same as a legal audit 
but rather a specific dimension of it. Its compliance is assessed not only concerning labor law 
but also with respect to a set of internal standards (procedure manuals, directives, etc.) 
specific to the organization or the group (Couret & Igalens, 1994). 


Social compliance audits come in various forms. According to Gray (2000) and Owen et al., 
(2000), it can be asserted that social compliance audits can have two mutually exclusive 
objectives. On one hand, they can be used for control and management purposes, including 
risk assessment, stakeholder management, public relations, identifying opportunities, 
improving efficiency, and demonstrating that the organization adheres to its values and/or 
maintains its legitimacy. On the other hand, social compliance audits can be conducted for the 
sake of accountability and sustainability, aiming to benefit society by understanding how the 
pursuit of the organization's goals does or does not contribute to social well-being. 


Social effectiveness/efficiency audit: At this stage, it is crucial to emphasize the distinction 
between effectiveness and efficiency. Initially assessed through a cost-benefit perspective, 
effectiveness has evolved into a more expressive term known as "efficiency". According to 
Drucker (1969), "Efficiency is doing things right. Effectiveness is doing the right things." 
This statement encapsulates the essential distinction between efficiency and effectiveness. 
Efficiency involves performing tasks optimally while minimizing resources used, whereas 
effectiveness focuses on the wise selection of activities that will contribute the most to 
achieving specific objectives. 


To define an efficiency social audit, we will first refer to the definition of Guerrero (2008), 
who defines an efficiency social audit as an audit that "Involves studying the conditions under 
which one or more human resource management practices are implemented and improving 
them to enhance their effectiveness." This type of audit is used to analyze and deduce whether 
the obtained results align with the objectives set by the company. According to Savall and 
Zardet (1992), an efficiency audit encompasses an analysis of the degree of effectiveness of 
human resource management practices, in other words, the degree to which the company's 
objectives are achieved. It involves an analysis of resources and activities in terms of 
monetary costs, but it goes beyond that by incorporating the concept of results (Couret & 
Igalens, 1994). 
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Efficiency auditing includes both effectiveness (an organization's capacity to achieve its set 
objectives) and efficiency (the ability to be effective at the lowest cost). It aims to address two 
main questions (Peretti, 2013): 


-Do the obtained results align with the established objectives? 
-Are the results achieved at a lower cost? 


Efficiency auditing is composed of three levels: The analysis of results in comparison to the 
objectives, the cost of obtaining these results, and the quality of these results. 


Strategic social audit: Strategic social auditing aims to establish "the coherence between the 
human resource management practices of the company and its overall strategy." (Savall & 
Zardet, 1992). It has two essential concerns: 


-Is the human resource management policy aligned with the objectives pursued by the 
company, its overall strategy, and its social strategy? Do they contribute to creating value? 
Are the aspects of the social policy formulated and adapted to the company's specificities and 
environmental changes? Auditors must also examine the consistency between the guiding 
principles of the human resource management policy and the values that the company exhibits 
in its code of ethics. 


-Have the major choices in the social policy been translated into operational decisions? 
Auditors focus on various components of the strategic sequence (diagnose, define, implement, 
control), especially on the methods of monitoring and evaluation that adjust policies to 
internal and external developments (Peretti, 2013). 


4. The impact of social audit practices on HR performance 


4.1. Performance: a multidimensional concept 


The term “performance” is omnipresent in the world of business and management. It's a 
fundamental concept that underpins the success, growth, and sustainability of any 
organization, whether it's a multinational corporation, a small family-owned business, or a 
non-profit entity. However, defining performance is not a straightforward task. It's as 
multifaceted as the organizations themselves, leading to a plethora of perspectives and 
definitions over time. Indeed, the concept of performance has been extensively explored in 
numerous studies, research, and publications, yet there remains no consensus on a universal 
definition. The term "performance" is commonly used, but its precise meaning varies and 
hasn't been universally agreed upon (Lloréns Montes et al., 2003). It's a term that is even more 
challenging to define than to measure (Lebas, 1995). 


Etymologically, the term "performance" has its roots in Old French, specifically the word 
"parformer," which in the 13th century meant "to accomplish" or "to execute" according to Le 
Petit Robert. In the 15th century, it was introduced into English as "to perform," which is the 
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origin of the word "performance." This word includes the concept of accomplishing a process 
or task, as well as the results that stem from it, while also incorporating the notion of success 
that can be associated with it (Pesqueux, 2004). 


Several researchers have attempted to define the concept of performance (Bessire, 1999; 
Bouquin, 1986; Bourguignon, 1995, 2000; Lebas, 1995) and their work has contributed to 
enhancing our understanding of performance in various contexts, particularly in business 
management. However, performance is a multidimensional construct that can manifest in 
various forms depending on the chosen reference period and specific criteria selected (Kalika 
& Rival, 2008). 


First, we will consider the definition by Bourguignon (2000) as it encompasses the three 
senses of performance and explicitly recognizes its polysemous nature. Thus, performance 
can be defined as "the achievement of organizational objectives, regardless of the nature and 
variety of these objectives. This achievement can be understood in the strict sense (result, 
outcome) or in the broader sense of the process leading to the result (action)." This definition 
provides a holistic view of performance, acknowledging its complexity and versatility, 
encompassing both the results achieved and the process followed to attain them. This 
definition applies to both organizations and individuals: a person or organization is considered 


as performing when they manage to achieve their objectives (Bourguignon, 1995). 


According to Lebas (1995), performance is contingent on its measurability, and this 
measurement cannot be reduced to the mere awareness of a result. For him, performance must 
be quantifiable, and measurement goes beyond merely knowing an outcome. This underscores 
the importance of having suitable tools to assess performance, as well as the necessity of 


examining the underlying processes and actions for a comprehensive understanding. 


Currently, it is widely recognized that businesses aim for overall performance, taking into 
account various dimensions, including economic, social, and environmental aspects (Baret, 
2006). For Baret (2006), performance can be defined as "the company's ability to generate 
profits by designing products or services that can satisfy customers while also generating 
profits and benefits for its various stakeholders." This definition emphasizes the importance of 
considering all these dimensions to obtain a more comprehensive picture of performance. It 
presents a balanced view of performance, highlighting both profitability and customer 
satisfaction while emphasizing the creation of benefits for all stakeholders. 


4.2. HR performance 


Incorporating the term "performance" into the context of "human resources" might appear 
unexpected. "Performance" often implies aspects related to measurement, quantification, and 
evaluation, while "human resources" is generally linked to people's intricacies and 
complexities (Louart, 1996). However, the association of these two terms is now considered 
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less surprising, owing to the contributions of the human relations school and the evolution of 
the Resource-Based View. 


Much like the concept of "performance," there is no unanimous agreement within the 
scientific community on the definition of HR performance. It was during the 1980s that HR 
management shifted from a purely administrative function to a strategic partnership role, to 
improve overall company performance (Peretti, 2013). 


HR performance, as discussed in various studies and by different authors, can encompass a 
range of aspects, including the implementation of HR practices, the achievement of HR- 
related objectives and results, as well as the influence on overall company performance 
(Trépé et al., 2010). It can signify reaching HR objectives through the use of effective and 
efficient HR practices (Taieb, 2016). Actually, HR performance, as a part of organizational 
performance, relates to the organization's staff and represents the value contributed by the 
workforce's quality in the context of work and the organization (Morin et al., 1994). 


Costa and Gianecchini (2014) offer an insightful perspective on HR performance, which they 
define as a systematic process. This process involves several crucial elements: the selection of 
anticipated performance levels, the identification of appropriate measurement indicators, and 
the implementation of control mechanisms. 


For Pottiez (2011), in each organization, the vision of HR performance varies due to its 
unique leaders, managers, and employees. Therefore, HR performance is regarded as a multi- 
faceted and subjective concept. Pottiez's observation underscores that the interpretation and 
understanding of HR performance can differ significantly from one organization to another. It 
highlights the dynamic nature of HR performance management, where the uniqueness of each 
organizational culture and context plays a pivotal role in shaping the way HR performance is 
perceived and pursued. This recognition of subjectivity and diversity within HR performance 
highlights the need for flexible and adaptable HR strategies that can align with the specific 
needs and characteristics of each organization. Therefore, HR performance is a 


multidimensional and subjective concept. 
4.3. Social audits and HR performance: 


Social auditing serves as a source of motivation for optimizing the management of human 
resources by analyzing, enhancing, and offering suggestions to enhance HR performance. 
Furthermore, it plays a vital role as a tool in maintaining a harmonious balance between the 
economic entity's financial results and its social impact (Mihaela, 2015). In fact, the majority 
of empirical studies conducted to investigate the impact of social auditing on corporate 
performance provide substantial evidence in favor of the hypothesis that it has a positive 
impact on social performance and the enhancement of human resources performance. These 
studies also consistently dismiss any notion of a negative impact (Baba et al., 2022; El 
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Mousadik & El Kandoussi, 2018; Hilmi & Naji, 2016; Lagoubi & Balhadj, 2020; Sekaki & 
Zaam, 2022). 


Social audits can positively impact HR performance by identifying areas for improvement in 
HR practices, ensuring compliance with ethical and social responsibility standards, enhancing 
employee well-being and engagement, and contributing to a positive organizational 
reputation. By addressing these issues, HR can play a pivotal role in fostering a more socially 
responsible and effective workplace. 


When applied to the field of human resources, social audit can have several significant 
impacts on HR performance: 


Improvement of Employee Engagement: The studies conducted by (El Amili & El Harrane, 
2021; El Mousadik & El Kandoussi, 2018; Sekaki & Zaam, 2022) underscore the substantial 
impact of social audit practices on employee commitment and engagement in the workplace. 
These studies provide strong evidence that the implementation of social auditing has a 
positive influence on employees' commitment to their organization. This is primarily due to 
the comprehensive assessment of the company's social practices, encompassing policies, 
procedures, and organizational culture. When employees perceive their company's dedication 
to social and ethical responsibility, it fosters a heightened sense of pride and deepens their 


commitment to their roles. 


Enhancement of Diversity and Inclusion: Social audits frequently center their attention on 
the organization's diversity and inclusion endeavors. These audits serve as a valuable tool for 
HR to pinpoint specific areas where diversity and inclusion initiatives may be 
underperforming or not meeting their intended goals. Once these areas are identified, HR can 
implement targeted measures to foster a more inclusive work environment. Indeed, social 
auditing plays an important role in the effective management of diversity within the 
organization. It acts as an early warning system, enabling the identification of potential issues 
before they escalate into significant problems that could adversely impact the workplace 
atmosphere, interpersonal relationships, conflicts among employees, and staff turnover 
(Borsali, 2021). 


Enhancing diversity and inclusion within the workplace offers a multitude of benefits. It not 
only brings about a more diverse workforce but also cultivates an atmosphere conducive to 
innovation. By actively promoting diversity and inclusion, organizations harness the unique 
perspectives and experiences of their employees, which can result in creative problem- 
solving, improved decision-making, and a broader range of perspectives that drive innovation 
and competitiveness. This promotes an environment at work where workers with different 
experiences and backgrounds feel appreciated and empowered, which eventually results in a 
more creative and dynamic workforce. 


Improvement of employee performance 
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Through consistent implementation of social audits, organizations have the potential to 
elevate their performance in multiple spheres, with a particular focus on the realm of human 
resources. Social auditing plays a pivotal role in curbing employee turnover rates, lowering 
workplace accidents, and mitigating conflicts and absenteeism. Additionally, it cultivates a 
constructive and nurturing work atmosphere that has a direct impact on employee engagement 
and well-being, ultimately resulting in an enhancement of the company's overall HR 
performance (Baba et al., 2022). 


The impact of social auditing on HR performance is both multifaceted and advantageous. 
Firstly, it excels at reducing employee turnover rates by nurturing trust and loyalty among the 
workforce. This approach prioritizes employees' well-being and values, yielding not only cost 


savings but also a more resilient and enduring workforce. 


Secondly, social auditing is instrumental in the substantial reduction of workplace accidents 
and incidents. By conducting systematic reviews of safety protocols and identifying potential 
hazards, organizations establish safer working environments. This, in turn, leads to a 
workforce that feels secure, resulting in heightened productivity and commitment, while 
simultaneously shielding the organization from injury-related costs and legal liabilities. 


Furthermore, the practice of social auditing allows for solving problems and preventing HRM 
risks related to communication, training, and employee turnover (Krimi & Farah, 2020). By 
addressing concerns related to diversity, inclusion, discrimination, harassment, and other 
social issues, organizations foster a more harmonious and welcoming workplace. Arguably, 
the most significant impact of social audits lies in their capacity to create a positive work 
environment, profoundly influencing employee engagement and overall well-being. An 
organization's commitment to ethical and social responsibility instills a sense of pride and 
motivation in employees, resulting in improved HR performance and ultimately improving 


the company's overall performance. 
Enhancing reputation and improving stakeholder engagement 


Social auditing can have a profound impact on enhancing an organization's reputation and 
improving stakeholder engagement by fostering transparency, building trust, and aligning 
with the values and expectations of stakeholders. This, in turn, leads to various benefits, 
including increased brand loyalty, investor confidence, and the ability to navigate social and 
ethical challenges effectively. Indeed, the social audit report serves as a mirror reflecting the 
company's social practices, nurturing trust among a spectrum of stakeholders including 
customers, suppliers, banks, and capital owners. This trust-building aspect plays a critical role 
in minimizing conflicts of interest and augmenting the company's overall value. It acts as a 
security blanket for a company's stakeholders, instilling a sense of confidence and 
contentment in their interactions. This, in turn, not only fosters trust but also leads to greater 
stakeholder satisfaction. Consequently, the company gains the leverage to negotiate more 
favorable contracts and cultivate improved performance (Tiguit, 2019). The success of a 
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corporation is increasingly intertwined with its relationships with key "stakeholders" and 
partners. Essential components in this interconnection include trust, commitment, and 
cooperation among stakeholders and corporations. However, these vital elements are 
frequently overlooked in the equation for building prosperous and enduring businesses that 
contribute to successful and sustainable societies (Gao & Zhang, 2006). 


5. Conclusion 


In conclusion, the relationship between social audit and HR performance is increasingly 
recognized as a crucial factor in the success of modern organizations. Our exploration of this 
dynamic has revealed a compelling narrative. As a strategic practice, social audit goes beyond 
financial metrics and delves into the ethical and social aspects of an organization's operations. 
It is evident now that social audit plays a vital role in shaping a workplace where employee 
commitment, engagement, and diversity are not just buzzwords, but measurable outcomes. 


Organizations committed to social audit practices benefit from enhanced employee 
engagement, improved diversity and inclusion, and increased employee well-being. 
Moreover, they tend to attract and retain top talent, cultivate a more innovative workforce, 
and strengthen their reputation as responsible and ethical employers. These findings highlight 
the inextricable link between social responsibility and HR performance. 


As we move forward, it becomes increasingly important for organizations to recognize the 
potential of social audit as a powerful tool for HR. By proactively conducting social audits, 
businesses can identify areas for improvement, align their practices with their values, and 
create a workplace where employees are encouraged to grow and give their best. This synergy 
between social audit and HR performance not only promotes the well-being of employees but 
also strengthens the organization's position as a responsible corporate citizen. The partnership 
between social audit and HR performance is a beacon of development and sustainability in a 
world where corporate social responsibility and ethical leadership are paramount. 
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Résumé: 


La responsabilité sociale des entreprises (RSE) suscite un intérét grandissant aussi 
bien pour les chercheurs que pour les praticiens. Notre approche s’inscrit dans la 
perspective de la micro-RSE afin de mettre en évidence les effets positifs de la RSE 
sur les individus. Bien que plusieurs recherches aient souligné l'influence positive de 
la RSE surl’implication, la satisfaction, l'engagement et la citoyenneté 
organisationnelle, peu d'études ont, toutefois, examiné son impact sur la performance 
au travail. La plupart des organisations ne sont pas encore familiarisées avec le rôle 
de la RSE pour accroître l'engagement des employés et la performance individuelle. 
Notre communication portera sur un sujet de recherche peu exploré. Son objectif est 
de mieux comprendre le lien causal entre la RSE et la performance des employés tout 
en considérant le rôle médiateur de l'engagement des employés dans cette relation. 
Pour cela, notre travail s’appuiera sur une étude de la littérature existante afin de 


développer un cadre conceptuel reliant ces trois variables. 


Mots-clés: responsabilité sociale des entreprises, engagement des employés, 
performance au travail, théorie de l'identité sociale 


Abstract : 


Corporate social responsibility (CSR) is attracting growing interest from both 


researchers and practitioners. Our approach is part of the micro-CSR perspective, 
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aiming to highlight the positive effects of CSR on individuals. Although several 
studies have highlighted the positive influence of CSR on involvement, satisfaction, 
commitment, and organizational citizinship, few research have examined its impact 
on the job performance. Most organizations are not yet familiar with CSR's role in 
increasing employee engagement and individual job performance. Our study will 
focus on a relatively underexplored research topic. Our communication will focus on 
a little-explored research topic. Its objective is to better understand the causal link 
between CSR and employee performance while considering the mediating role of 
employee engagement in this relationship. To achieve this, we will base our work on a 
study of existing literature to develop a conceptual framework linking these three 
variables. 


Keywords: corporate social responsibility, employee engagement, job performance, 
social identity theory. 


Introduction 


Au cours des deux dernières décennies, la responsabilité sociale des entreprises (RSE) 
a suscité un intérét croissant parmi les chercheurs et les praticiens, reflétant une 
préoccupation grandissante pour les questions éthiques, sociales, environnementales 
et durables dans le monde des affaires. La RSE est devenue une pratique largement 
acceptée pour gagner la confiance des parties prenantes et maintenir la compétitivité 
des entreprises à l'échelle mondiale (Buertey et al., 2020; Carroll, 1991; Story & 
Castanheira, 2019). Alors que l'attention était portée davantage sur les actionnaires et 
les clients en termes de performance économique, il est désormais reconnu que le 


capital humain joue un rôle essentiel dans la réalisation des objectifs organisationnels. 


Notre approche s'inscrit dans la perspective de la micro-RSE, mettant en lumière les 
effets positifs de la RSE sur les individus. Bien que de nombreuses études aient 
démontré l'influence positive de la RSE sur l'implication, la satisfaction, l'engagement 
et la fierté d'appartenance des employés, peu ont exploré son impact sur la 
performance individuelle (Aguinis & Glavas, 2012; Shin et al., 2016). 


Cet article à visée théorique propose de croiser plusieurs courants de la littérature afin 
d'élaborer un modèle conceptuel visant à expliquer le lien causal entre la RSE et la 
performance au travail tout en mettant en évidence du rôle médiateur de l'engagement 
des employés dans cette relation. Dans cette perspective, nous présenterons les 
concepts constitutifs de cette recherche, discuterons les hypothèses de recherches 
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issues des travaux antérieurs, ce qui nous permettra, enfin, d'ériger le modèle 


conceptuel de notre recherche. 
1. Définition des éléments du modèle conceptuel 


Avant d'élaborer le modèle conceptuel et les hypothèses qui en découlent, il convient 
de définir les trois éléments constitutifs de ce modèle. 


1.1. Responsabilité Sociale de l'Entreprise (RSE) 


Malgré son usage courant en domaine du management, le terme de la RSE n'a pas fait 
l'objet d'une conceptualisation unanime. Nous avons opté pour les principales 
définitions de la RSE qui ont été largement acceptées par la communauté des 
chercheurs, selon une optique chronologique. La première définition formelle de la 
RSE remonte à Bowen (1953), qui l'a défini comme « les obligations des hommes 
d'afjaires de poursuivre des politiques, de prendre des décisions ou de suivre des 
lignes d’action qui sont souhaitables en termes d'objectifs et de valeurs de notre 
société » (p.6). L'une des définitions les plus citées est celle de Carroll (1979) selon 
lequel « la responsabilité sociale des entreprises englobe les attentes économiques, 
juridiques, éthiques et discrétionnaires que la société a à l'égard des organisations à 
un moment donné » (p. 499). Une autre définition proposée par la Commission 
Européenne (2001) décrit la RSE comme « un concept par lequel les entreprises 
intègrent les préoccupations sociales et environnementales dans leurs opérations 
d'affaires et leurs interactions avec leurs parties prenantes sur une base volontaire ». 
Cette définition a été classée en tête des résultats des recherches sur Google 
(Dahlsrud, 2008). Une définition plus récente basée sur la théorie des parties 
prenantes, qui est le cadre théorique le plus pertnienent pour comprendre le concept 
de RSE, a été proposée par Turker (2009). Cet auteur l'a défini comme « des 
comportements d'entreprise qui visent à affecter positivement les parties prenantes et 
qui vont au-delà de leurs intérêts économiques » (Turker, 2009; p.413). 


La littérature considère la RSE comme une approche multidimensionnelle, car 
connectée aux différentes parties prenantes d'une organisation. Ainsi, la RSE 
comporte deux dimensions à savoir la RSE externe et la RSE interne (Amann & 
Stachowicz-Stanusch, 2012; Brammer et al., 2007). La RSE externe est définie 
comme les actions de l'entreprise dans le but de favoriser un impact positif sur la 
société et l'environnement. Tandis que la RSE interne vise à répondre aux attentes des 
employés, telles que la santé et le bien-être, la formation, la participation, la 
conciliation travail-famille et l’égalité (Ehnert, 2014). Dans cette recherche, l'attention 
porte spécifiquement sur la RSE interne puisque l'étude examinera l'nflunece de la 
RSE sur l'engagement et la performance au travail des employés. 
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1.2. Performance au travail 


La performance au travail est un concept central de la psychologie du travail et des 
organisations. Au cours de ces vingt dernière années, les chercheurs ont progressé 
dans la clarification et l'extension de ce concept (Sonnentag & Frese, 2002). Une 
définition largement acceptée de la performance de l'invidu au travail est celle de 
Campbell (1999, p.402): « un ensemble des comportements ou des actions qui sont 
pertinents par rapport aux objectifs de l'organisation». Une autre définition qui 
constitue une avancée significative est proposée par Motowildo (2003, p.39) : « La 
performance au travail est définie comme la valeur totale attendue par l'organisation 
des épisodes de comportements discrets qu’exerce un individu pendant une période de 
temps donnée »'. De cette définition, il apparaît clairement que la performance au 
travail englobe un ensemble des comportements adoptés par les individus en vue 
d’accroitre leur efficacité au travail sur des périodes variées. En somme, la 
performance au travail est considérée comme la capacité d’une personne à effectuer 
efficacement un certain travail par rapport à ce que l’employé est censé faire (Eliyana 
& Maarif, 2019). 


La performance au travail est un concept muti-dimensionnel qui admet la dinstinction 
entre la performance dans la tâche et la perferomance contextuelle (Borman & 
Motowidlo, 1997, 1993). La performance dans la tâche, associée au comportement 
intra-rôle, renvoie à des comportements explicites liés au travail incluant des 
responsabilités formelles définies dans le descriptif du poste. Elle couvre divers 
aspects tels que la quantité de travail, la qualité du travail et la connaissance du travail 
(Campbell, 1990; Griffin et al., 2000; Viswesvaran & Ones, 2000). La performance 
contextuelle, quant à elle, est assocoiée à l’ensemble des comportements qui 
contribuent, indirectement, à l’efficacité organisationnelle de manière à façonner 
l'environnement organisationnel, social et psychologique du travail (Borman & 
Motowidlo, 1997). Plus précisément, elle inclut les actions volontaires qui ne sont pas 
formellement prescrites dans le descriptif du poste mais qui favorisent la coopératrion 
entre les autres membres de l'organisation pour que les tâches soient accomplies 
(Sonnentag et al., 2008). 


1.3. Engagement des employés au travail 


L’engagement des employés au travail (employee engagement, désormais EE) a fait 


l’objet de nombreuses recherches au cours de trois dernières décennies, conduisant a 


' Job performance is defined as « the total expected value to the organization of the discrete behavioral 
episodes that an individual carries out over a standard period of time». 
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une multiplicité inattendue de définitions, de mesures, de conceptualisations et de 
théories de l’engagement (Macey et al., 2011; Saks & Gruman, 2014; Schaufeli & 
Bakker, 2010). L'article fondateur de Kahn (1990) définit l'engagement des employés 
comme « la mobilisation des membres de l'organisation envers leurs de s'investir 
physiquement, cognitivement, émotionnellement et mentalement dans l'exécution de 
leurs rôles»”. Il s'agit d' un état dans lequel les employés apportent leur énergie 
personnelle (physique et comportementale) pour être performants et éprouvent un lien 
émotionnel avec leur travail. Autre définition ayant fait autorité dans la communauté 
des chercheurs, est celle de Schaufeli et al. (2002; p.74) qui décrivent l'engagement au 
travail comme « un état d'esprit positif, épanouissant, lié au travail, caractérisé par la 
vigueur, le dévouement et l'absorption ». Le succès de cette définition est dû à son 
caractère multidimensionnel” : i)- La vigueur renvoie à des niveaux élevés d’énergie 
et de résilience mentale au travail; ii)- Le dévouement fait référence à l'implication et 
au sens du travail; iii)- L'absorption, enfin, définit un degré de concentration élevé et 
d'enthousiasme au travail. 


2. Fondement théorique : théorie de l'identité sociale 


La théorie de l’identité sociale de (Tajfel & Turner, 1985) explique que les individus 
se considèrent comme membres ou s’identifient à une entité sociale lorsqu'ils se 
sentent que les actions de cette organisation correspondent à leurs propres valeurs, 
croyances et des comportements. Ces similitudes peuvent encourager ces individus à 
avoir des perceptions positives et faire confiance aux autres membres de ce groupe 
(Edwards et al., 2019). Des études antérieurs ont mis en exergue que l’identification 
développée à l’égard d’une organisation se traduit par l’accroissement de la 
performance des personnes faisant partie de cette organisation (Carmeli et al., 2007). 


La théorie de l'identité sociale a été mobilisé pour expliquer l’influence positive de la 
RSE sur les perceptions et la fidélité des clients envers une entreprise responsable 
(Aramburu & Pescador, 2019; Latif et al., 2020). Sur la base d'études antérieures les 
pratiques de RSE développent le comportement des employés grâce à l'identification 
organisationnelle, car ils se sentent fiers de faire partie d'un groupe social qui possède 
des caractéristiques, des valeurs et une réputation positive (Chaudhary, 2018). Par 
conséquent, à la lumière du SIT, il est postulé qu'être membre d'une organisation 


socialement responsable améliore la fierté des employés et augmente leur affiliation à 


2 ”Harnessing of organization members’ selves to their work roles: in engagement, people employ and 
express themselves physically, cognitively, emotionally and mentally during role performances” (p. 
694). 


3 Grâce à cette vision multidimensionnelle, la définition et l’échelle de mesure de Schaufeli et al. 
(2002) sont adoptées dans 86% des études portant sur engagement au travail selon Swanberg et al. 
(2011). 
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l’organisation. À mesure que l’identification des employés à l'égard de l’organisation 
augmente, ils s'engagent dans leur travail et effectuent des tâches supplémentaires 
pour améliorer les performances de l'organisation (Chaudhary, 2017; Hur et al., 2019; 
Rupp et al., 2018b). Dans la présente étude, la théorie de l'identité sociale constitue un 
cadre théorique pertinent pour comprendre comment les activités organsiationnelles 
de la RSE augmente l'engagement des employés et favorisent leur performance au 
travail. 


3. Élaboration des hypothèses de recherche 
3.1. RSE et performance au travail 


Plusieurs études ont mis en évidence que les pratiques de RSE sont fortement 
associées aux attitudes et comportements bénéfiques des employés (Albinger & 
Freeman, 2000; Shen & Benson, 2016; Valentine & Fleischman, 2008). La littérature 
montre que cette association est fonction de la théorie de l'identité sociale qui rapporte 
que la forte affiliation des employés à leur organisation les encourage à s'en 
approprier et à adopter des comportements positifs pour sa réussite (Story & 
Castanheira, 2019). De plus, les pratiques de RSE favorisent l’affiliation des salariés à 
leur organisation (Chaudhary, 2018; Korschun et al., 2014). 


L'association entre la RSE et la performance des employés dans les organisations 
multinationales a été analysée dans certaines études (Edwards & Kudret, 2017; J. 
Story & Neves, 2015) et il s'avère que la RSE est un puissant prédicteur de la 
performance des employés. Cependant, Chaudhary (2018) a indiqué que les 
initiatives de RSE améliorent les performances des employés uniquement lorsque ces 
derniers perçoivent ces initiatives comme étant favorables et utiles pour eux. Newman 
et al. (2015) ont étendu la littérature sur la RSE et les comportements des employés en 


examinant son impact sur la performance dans la tâche et la performance contextuelle. 


Sur la base des hypothèses du SIT (Tajfel & Turner, 1985), les employés construisent 
une forte affiliation avec les organisations lorsqu'ils perçoivent que les activités de 
celles-ci correspondnet à leurs croyances, à leur désirabilité et à leurs valeurs. Les 
organisations utilisent les pratiques de RSE pour se faire reconnaître dans la société et 
de manifester des valeurs propoices pour le bien-être de leurs salariés. En 
conséquence, les employés s'identifient fortement aux organisations reconnues 
comme socialement responsables. Cela les incite à mieux optimiser leur performance 
et à fournir un effort supplémentaire en vue de la prospérité et du succès 


organisationnels. Au vu de ces arguments, nous formulons l'hypothèse suivante: 


Hypothèse 1 : La RSE est associée positivement à la performance des employés. 
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3.2. RSE et engagement des employés 


Plusieurs recherches ont récemment étudié l'influnece de la RSE sur l'engagement des 
employés (EE). Ces recherches ont corroboré vers l'association positive entre les 
activités de RSE et l'EE (Duthler & Dhanesh, 2018; Glavas, 2016; Potdar et al., 
2018). L'effet stumulant de la RSE sur l'ÉE a également été validée par Caligiuri et al. 
(2013). Une perspective de genre a été explorée par Farrukh et al. (2020), révélant que 
la RSE accroît l'engagement des employées féminines par rapport à leurs homologues 
masculins. De plus, les activités de la RSE interne ont un effet important sur l'ÉE par 
rapport à la RSE externe (Ferreira & Real de Oliveira, 2014). 


La raison de cette coorélation positive est que l'engagement organisationnel dans les 
activités de RSE renforce l'image de soi des employés et renforce leur identification à 
l'organisation. Cette forte identification influence positivement leur engagement 
(Chaudhary & Akhouri, 2019) comme le suggère le SIT (Tajfel & Turner, 1985). Les 
employés se sentent fiers de faire partie d'une organisation socialement responsable 
(Turker, 2009). Ils perçoivent également leur existence dans une telle organsiation est 
significative et démontrent une forte identification avec le lieu de travail (Aguinis & 
Glavas, 2012). De même, la prise de conscience par les employés des initiatives de 
RSE de leur organisation et de leur contribution au bien-être de la société induit un 
sentiment de staisfaction, les incitant à déployer des efforts supplémentaires pour le 
succès de l'organisation (Grant et al., 2008). A la lumière de ces arguments, nous 
emettons l’hypothèse suivante: 


Hypothèse 2 : La RSE est associée positivement à l'engagement des employés. 
3.3 Rôle médiateur de l’engagement des employés 


La littérature de la RSE à travers la théorie de l'identité sociale souligne que les 
salariés renforcent leur affiliation à l'entreprise reconnue socialement responsable, les 
incitant à travailler au-delà de leurs fonctions (Aguinis & Glavas, 2019; Rupp et al., 
2018). Des travaux antérieurs ont établi une corrélation positive entre les activités de 
RSE et l'Engagement des Employés (Caligiuri et al., 2013; Glavas, 2016), car les 
employés sont enthousiastes à l'idée de faire partie de l'organisation qui a un impact 
positif sur la société (Albinger & Freeman, 2000; Barrena- Martinez et al., 2015). 
Alonso- Almeida et Llach (2019) ont souligné que les organisations socialement 
responsables sont perçues comme des lieux de travail attractifs et privilégiés par les 
employés. Les recherches de Chaudhary (2017) et de Glavas (2016) ont mis en 
évidence l'impact positif de la RSE sur l'EE, corroborant ainsi les conclusions de 
Ferreira et Real de Oliveira (2014). 
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Par ailleurs, l'EE est un puissant prédicteur de la performance au travail (Cesário & 
Chambel, 2017; Demerouti & Cropanzano, 2010) car les employés engagés sont plus 
heureux dans leur travail et manifestent une forte identification à leur une organisation 
(Robertson-Smith & Markwick, 2009). Des recherches ont également révélé que le 
rendement au travail, la productivité sont supérieurs chez les employés engagés, car 
ces derniers connaissent l'importance de leur rôle pour le succès de l'organisation et 
entretiennent également de bonnes relations avec leurs collègues, ce qui les motive à 
effectuer un travail supplémentaire (Anitha, 2014; Macey & Schneider, 2008). En 
somme, la littérature antérieure indique uneassociation significative de la 
l'engagement des employés avec la RSE en tant que variable exogène, et la 
performance des employés en tant que variable endogène. Ainsi, les conditions de 
Baron et Kenny (1986) sont satisfaites pour établir la médiation (Figure 1). En 


conséquence, ces arguments nous permettent de formuler l'hypothèse suivante: 


Hypothèse 3 : L'engagement des employés est un médiateur de la relation RSE et 


performance au travail. 


En s'appuyant sur des travaux de recherches antérieurs et les hypothèses formulées ci- 
dessus, nous avons élaboré des liens de causalité qui érigeront le cadre conceptuel 
(voir tableau) pour expliquer comment les intitiatives RSE des organisations peuvent 
influencer les attitudes et les comportements des employés au travail. La RSE interne 
est retenue dans cette étude en se focalisant sur la partie prenante composée des 
employées afin d'examiner son impact sue leur engagement et leur performance au 


travail. 


Tableau 1 : Travaux de littéarture appuyant les hypothèses de recherche 


Albinger & Freeman, (2000); 

Shen & Benson (2016); 

RSE > Performance Valentine & Fleischman- 
(2008); (Edwards & Kudret, 

au travail (2017); J. Story & Neves, 


Duthler et Dhanesh (2018); 
Glavas (2016); Potdar et al., 
des employés (EE) (2018); Caligiuri et al. 
(2013); Ferreira & Real de 
Oliveira, 2014 


RSE > Engagement 


Relation médiatrice 
Cesario & Chambel, 2017; 
au travail Demerouti & Cropanzano, 
2010); Cesärio & Chambel, 

2017; Demerouti & 
Cropanzano, 2010) 


EE > Performance 
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Source: Tableau établi par les auteurs 


Conclusion 


La présente étude apporte une contribution significative à la littérature de plusieurs 
manières. Premièrement, elle explore l'influence de la RSE sur la performance 
individuelle des employés, en se focalisant sur un contexte de pays en développement, 
tel que le Maroc, caractérisé par une culture socio-économique specifique. 
Deuxièmement, cette recherche introduit un médiateur unique de l'engagement des 
employés pour comprendre la relation entre RSE et la performance au travail. Enfin, 
elle permet de mettre la lumière sur l’utilité de la théorie de l'identité sociale pour 
comprendre les liens entre la RSE, l'engagement des employés et leur performance au 
travail. Ces avancées théoriques appellent désormais leur confrontation à la réalité du 


terrain, ce qui constituera l'objet de notre prochaine recherche. 
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Women in sport at the service of Moroccan territorial attractiveness: a 
theoretical approach 
Abstract: 


Despite the underrepresentation of women in sports in Morocco, women have greatly 
contributed to its history, achieving remarkable performances at both national and 
international levels. Their sporting achievements not only contribute to their career 
development but also to the visibility and reputation of their country of origin, impacting its 
territorial attractiveness. In this context, our work aims to propose a theoretical approach to 
understand how women's participation in sports can influence Morocco's territorial 


attractiveness. 


Keywords:women, gender, sport, territorial, attractiveness, territorial attractiveness 


Résumé: 
Malgré la sous-représentation des femmes dans le sport au Maroc, elles ont grandement 
contribué à son histoire, réalisant des performances remarquables tant au niveau national 
qu'international. Leurs exploits sportifs ne contribuent pas seulement à leur développement de 
carrière, mais aussi à la visibilité et à la réputation de leur pays d'origine, impactant ainsi son 
attractivité territoriale. Dans ce contexte, notre travail vise à proposer une approche théorique 
pour comprendre comment la participation des femmes dans le sport peut influencer 


l'attractivité territoriale du Maroc. 


Mots clés:femmes, genre, sport, territorial, attractivité, attractivité territoriale 
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Introduction 
The participation of women in the sports development process, in the same way as men, is 
becoming more concrete.(Lachheb, 2010) 


Currently, Moroccan sportswomen, whether athletes, players, coaches, referees, or 
sportsleaders, have begun to occupy a prominent place on the national and international sports 
scene. Their remarkable sporting performances and achievements in sports management and 
governance undoubtedly demonstrate their skills. They have also attracted attention 
worldwide. This means that their sports performance contributes not only to the development 
of their careers but also to the visibility and reputation of their home country. 


The aim of our work is to provide theoretical insight into human resource management within 
the realm of sport. We seek to propose a theoretical approach to understand how women's 
participation in sports can influence the territorial attractiveness of Morocco. 


To address our central question, we have adopted the following plan: first, we will define our 
key concepts: gender, sport, territorial attractiveness, and the attractiveness of a territory. 
Secondly, we will theoretically study the relationship between women's sports and territorial 
attractiveness. Finally, we will try to apply the theoretical findings to the Moroccan context. 


Nevertheless, there is a flaw in the methodology of this study that examines the connection 
between Morocco's attractiveness and women's athletic engagement. Empirical research is 
required to understand this link and produce reliable findings. 
I. Definition of Key Concepts: Gender, Sport, territorial, attractiveness, 
attractiveness of a territory, territorial attractiveness 


Defining the key concepts or main concepts of any topic is crucial to clarify the principal terms 
used in the article and to facilitate a shared understanding in discussions related to it. These 
concepts include: 


Gender refers to « the roles, behaviours, expressions and identities that society constructs for 
men, women, girls, boys and people of different sexes and genders. Gender influences how 
people perceive themselves and others, how they act and interact, and how power and resources 
are distributed in society. Gender identity is neither binary (girl/woman, boy/man) nor static. 
Rather, it lies along a continuum and can evolve over time. Individuals and groups understand, 
experience and express gender in a wide variety of ways, through the roles they adopt, the 
expectations placed on them, their relationships with others and the complex ways in which 
gender is institutionalized in society ». (IRSC, 2020) 

According to that, gender is a complex term; sometimes it refers to biological sex, but in 
ancient times, it was not about it; it was related to the society. The society is responsible for 
identifying the gender in relation to the roles and behaviours that attribute to the gender of the 
person. 

For the concept of sport , the Larousse defines it as a physical activity aimed at improving 
physical condition. Pierre de Coubertin considered that, beyond this definition, sport sought out 
fear in order to overcome it, fatigue in order to triumph over it, and difficulty in order to 
conquer it. For these reasons, sport has gradually become a political tool. From the earliest 
Olympic Games in Ancient Greece, the aim was to compete peacefully and show who was the 
strongest, without resorting to arms. It was an opportunity to shine, and put the prestige of a 
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people on the line. What's more, it brought together.(Naeye, 2020) 

In the same vein, Nelson Mandela declared at the inaugural Laureus World Sports Awards in 
Monaco in 2000 that sport has the ability to transform the world. He stated, « It has the virtually 
unique ability to bring people together, inspiring optimism in places where there was only 
despair. Sport has a greater ability to dismantle racial barriers than governments do. It serves as 
a platform for combating prejudice of all kinds ».(Naeye, 2020) 

Based on that, sport not only encompasses physical development, physical performance and 
victories, but also social, moral, mental, economic and political aspect. It has become a 
powerful tool for positively influencing all aspects of society and making a real impact on a 
global scale. 

While, in the early 1980s, the concept of territory began to attract growing interest in different 
scientific production (Sociological ,economic , geographic ..),this multidisciplinary make this 
concept polysimic ,following the effects of globalization, and particularly the emergence of 
offshoring. Territory refers to new ways of understanding development and regulating the flow 
of capital, people and activities. The importance of the territory also stems from the fact that it 
is now the foundation of public policy in terms of development, and is at the heart of 
attractiveness strategies.(Rafik & Rigar, 2022) 

According to Patrizia(2007), three considerations of the territory are identified in the literature: 
The first considers the territory as a dependent variable in relation to the changes caused by 
globalization and their effects on the territory. 

The second considers the territory as an essential component of changes in the rules and social 
relationships (economy, culture, institutions, and power) among social actors in society. 

The third considers the territory as a representation and set of complex relationships, in other 
words,the territory is both an objective (material) representation and a composition of complex 
relationships, with a subjective (sentimental) dimension. It is both a legacy of the past 
(memory) and a driver of innovation through future-oriented projects. 

About, the notion of attractiveness is classically distinguished from that of competitiveness. For 
some authors (Lavenir et al., 2000), attractiveness refers to short-term dynamics and price 
competitiveness, while for others, a territory can only be attractive if it attracts people on a 
long- term basis (Friboulet, 2010; Olszak, 2010; Mulkay, 2007).(Le Roy & Ottaviani, 2011) 
Additionally, the concept of attractiveness refers to the notions of attraction and mobility of 
actors. It is used just as much in the physical sciences as it is in geography, spatial economics 
and planning when it refers to the concept of territorial attractiveness.(Ait Habouche & 
Mihoub-ait-habouche, 2016) 

Moreover, The attractiveness of a territory can be defined, among other things, as its ability 
over a given period of time to both attract and retain various economic activities and mobile 
production factors (businesses, professional events, talented people, entrepreneurs, capital, 
etc.), which are occasionally external to the region. This definition is based on the work of 
Courlet and Pecqueur (2013), Hatem,(2004), Devereux and Griffith (1998), and others. 
Conversely, it promotes wealth generation and the expansion of endogenous enterprises, centers 
of excellence, and economic sectors. (Ait Habouche & Mihoub-ait-habouche, 2016) 

For the concept of “territorial attractiveness” is defined as: "the capacity for a territory to offer 
actors conditions that convince them to locate their projects in their territory rather than in 
another". (Hatem, 2004) 
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Additionally, the OECD defines it as "the capacity to attract skilled labor and competencies as a 
means to foster economic development".(Rafik & Rigar, 2022) 
II. | Women's sport and territorial attractiveness 
1. Women’s participation in sport: 
Women have made a significant contribution in many fields, including sport. Over the 
decades, they have demonstrated their ability to excel not only physically, but also 
strategically and managerially. Today, women's participation in sport is greater than ever. 


At the 2020 Tokyo Summer Olympics, women's participation was almost equal to men's, with 
women competing in 46 disciplines and men in 45. This is the first time in Olympic history 
that such a phenomenon has occurred. Compared to the 1900 Athens Olympic Games, when 
only 22 women took part, the total number of women taking part in the 2020 Olympic Games 
is 997. 

What's more, disciplines that were once considered culturally reserved for men are now 
practiced by women.(ONU Femmes, 2020) 

The following table shows the development of women's participation in the Summer Olympic 
Games from the first competition in 1896 until the 2020 edition: 


Table 1:The developments in women's Summer Olympic Games participation from 1896 to 


2020 
Men Women Summer 
Olympics 
Number 11 0 1896 in Athènes 

7 18 3 1900 in Paris 

M Lu 29 17 1976 in Montréal 
36 31 1996 in Atlanta 
45 46 2020 in Tokyo 


So we can deduce that women have evolved in the field of sport in terms of practice. This 
evolution is the fruit of women's efforts and passion, as well as the various initiatives aimed 
at promoting their evolution in sport, whether as athletes or players, as well as strategically 
as leaders. 
In addition, , the number of women accredited as chefs de mission has almost doubled 
compared to Rio 2016, reaching 20% at Tokyo 2020. This data shows the positive evolution 
of women's place in sport, not only on the field of competition, but also in coaching and 
management roles.(CIO, 2021) 
Moreover, the IOC has seen a significant and remarkable rise in the proportion of women. In 
2014, the percentage of women occupying director or deputy director positions was almost 
three times lower than in 2020, representing only 7%. However, in 2020, this percentage 
increased significantly to 27%.Also, there has been a remarkable evolution in the number of 
women among international technical officials within the IOC.(CIO, 2021) 
The table below illustrates the evolution of the representation of female international 
technical officials between 2013 and 2020. 

Table 2: Women international technical officials between 2013 and 2020 
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Women international technical Year 

officials (%) 2013 2020 
Member 21% 38% 
Executive committee 27% 33% 
Women Committee chairwomen 18% 37% 
Committee members 20% 48% 


On the one hand, this development demonstrates the IOC's commitment to implementing a 
concrete and achievable action plan to promote inclusion and diversity within its 
administration, and on the other, it testifies to the interest and efforts made by women to gain 
access to the various sports positions within the IOC. 
In Morocco, since the early 1970s, women's sports had a timid start, limited essentially to 
athletics. Ten years later, this type of sport has made its way up the ladder, securing a place at 
the Olympic Games, the World Athletics Championships, the Mediterranean and Francophone 
Games, before reaching its peak in terms of numbers and performance. (With the exception of 
the 1984 Olympic Games, which saw the first victory by an Arab and Muslim African 
woman, Nawal El Moutawakil), Moroccan women left their mark on international sporting 
events and won admiration for their exploits in a variety of disciplines. (Lachheb, 2010) 
In this context , the following table by Maliki & Naji(2023) highlight some Moroccan women 
in leadership roles within national and international public sports organizations. 

Table 3: Leadership roles of women in Moroccan sports 


Moroccan Women | Functions 

Sports Leaders 

Nawal EL The Moroccan Olympic champion won the first gold medal in the first women's 400m hurdles 

MOUTAWAKEL in the history of the Olympic Games. She has also held several positions in Arab, African, 
regional and international sports bodies. Currently, she is a member of the Executive Board 
and Vice President of the International Olympic Committee, as well as President of the 
Women and Sport Commission within the CNOM.(IOC, s. d.) 

Nezha BIDOUANE | The former double world champion in the 400m hurdles has held several positions in Arab, 
African, regional and international sports bodies. She is currently vice-president of the 
Mohammed VI Foundation of Sports Champions and president of the Royal Moroccan 
Federation of Sport for All.(wib ad. 2022 

BOUCHRA HAJIJ The ex-Moroccan volleyball player is currently the head of the African Volleyball 
Confederation. In addition, the president of the Royal Moroccan Volleyball Federation was 
recently appointed vice-president of the International Volleyball Federation (FIVB) for the 
period 202 1-2024.(diplomatique, 2022) 

Selma BENNANI A professional in the field of acrobics and she continued her studies in this field in the United 
States. She is the first female founder and president of the Royal Moroccan Federation of 


Aerobics, Fitness, Hip Hop and related disciplines and currently holds the position of the first 
Moroccan female international aerobics judge.(Rencontre avec Selma Bennani fondatrice et 
présidente de la Fédération royale marocaine des sports aérobic et fitness,2022) 

Chafika TAK TAK | Vice President of the Confederation and Honorary President of the Royal Moroccan Bridge 


Samira BENNANI The first Moroccan woman to become involved in motorsport also made history as the first 
African to join the "Women in Motorsport" commission of the International Automobile 
Federation (FIA). She currently holds the position of Vice President of the Royal Moroccan 
Federation of Motor Sports and is also a member of the FIA World Council.(Samira 
BENNANI2001) 


This demonstrates that women's sports are on the right path to achieve their goals and to take 
their place in the international and national sports sphere. 

1. Sport and territorial attractiveness : 
Sport plays a vital role in the appeal of a region, whether it's hosting events of all sizes, global 
or local, specialized or mainstream. Particularly experiential, including for spectators, sport 
generates enthusiasm, a value increasingly sought after by local authorities(Gollain, 2020). 
In this sense, a body of theoretical and empirical work such as (Andreff, 1991; Gresser and 
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Bessy, 1999; Barget and Gouguet, 2000; Charrier and Perrin, 2000; Charrier & Jourdan, 2009; 
Naeye, 2020) endorses the various local effects of major sporting events. 

According to Charrier & Jourdan( 2009), sporting events have major effects on the local area, 
be they political (increased notoriety, building of a positive image for the local community or 
for elected representatives, etc.), economic (production and consumption of wealth, net job 
creation, regional development, etc.), social (social cohesion, enhancement of the region and 
its inhabitants, entertainment, prevention or integration of specific target groups, etc.), 
sporting (discovery and development of a sporting activity, consolidation of supply structures, 
etc.) or media (local broadcasts on big screens, quotes in articles and reports, etc.). 

According to Baakil & Ekhouira( 2017) a competitive, high-performing local area must also 
be an appealing territory. The result of the collaboration between the different territorial 
stakeholders and actors is this ever-desired territorial beauty. Their studies have also 
demonstrated the critical impact that sport plays in the allure of a territory. 


2. Women's sport and territorial attractiveness : 


The territorial attractiveness stems from the involvement of all areas of life, including sport 
(Baakil & Ekhouira, 2017). 
Sport has become a social and cultural phenomenon of paramount importance to the 
population, including residents, practitioners, journalists, investors, and politicians. Empirical 
research shows that sport is a source of enrichment for everyone, particularly for local 
authorities, which can derive significant benefits from it in terms of attractiveness, image, and 
economic development (Naeye, 2020) . 
Similarly, territorial attractiveness requires the involvement of all social players, particularly 
in the field of sport, where women athletes, players, coaches, and managers play a crucial role 
in their country's influence, attractiveness, and economic and social development. 
This is illustrated by the results of Naeye's(2020)work on the organization of women's 
sporting events by France, showing that these events represent a real opportunity in terms of 
development, but first and foremost in terms of visibility and attractiveness of the territory. 

HII. Relationship between women's participation in sport and Morocco's 

attractiveness 

Baakil & Ekhouira(2017) pointed out that Morocco has organized large-scale sporting events, 
such as the 2013 and 2014 FIFA Club World Cup, the Athletics World Cup, the African 
Athletics Championship, the Mohammed VI International Athletics Meeting, the WTCC Race 
of Morocco, as well as a series of international marathons. These events serve important 
purposes, including contributing to the country's visibility and promotion, particularly by 
boosting the tourism sector and aiming to make Morocco an outstanding tourist destination. 
This means that recent soccer mega-events, such as the Women's Africa Cup of Nations in 
2022, the Under-23 Africa Cup of Nations (AFCON U23), and the World School Sports 
Football Championship in 2023, as well as future mega-events, such as the Africa Cup of 
Nations 2025 (the Executive Committee of the Confederation of African Football (CAF) 
awarded the organization of the 2025 Africa Cup of Nations to Morocco in recognition of the 
quality of Morocco's presentation and the detailed reports of the independent evaluation firm 
that visited and assessed the Moroccan bid).CAF(2023) 
In the same sport of soccer, the CAF Executive Committee decided to award Morocco the 
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organization of the 2024 Women's African Cup of Nations for the second consecutive time. 
This decision was influenced by the Wonderful success of the previous edition in 2022.(Sport, 
2022) 
Additionally, the FIFA Council approved the bid submitted jointly by Morocco, Portugal, and 
Spain to host the 2030 World Cup. These mega-events will increasingly help to build a 
positive image of Morocco and undoubtedly boost the country's attractiveness. 
According to Gollain(2020),the presence of sports teams, from amateurs to major professional 
clubs, can attract powerful professional networks, as is the case with rugby in Toulouse or 
handball in Vesoul. These teams are capable of influencing and mobilizing companies, 
sponsors, and other economic players. 
This means that women athletes, coaches, players, referees, and managers can play a very 
important role in their country's attractiveness. 
For example, on a collective level, the participation of the women's national team for the first 
time in the 2023 African Cup, then in the 2023 World Cup. Their performances and presence 
on the international stage can attract worldwide interest and make Morocco a tourist, business, 
or investment destination. 
What's more, it can boost Morocco's visibility and image worldwide. Even on an individual 
level, the participation of female athletes such as Khadija El Mardi, boxer and IBA Women's 
Heavyweight World Champion, may also encourage women to take up the sport, which could 
be perceived positively by the international community.(olympics, s. d.) 
Also, the presence of Nawal El Moutawakel, a Moroccan and African female athlete, is 
remarkable. She won an Olympic gold medal in the 400m hurdles at the 1984 Los Angeles 
Olympic Games and has since participated on the Executive Committee of the Moroccan 
National Olympic Committee and as an IOC member. She was re-elected for another eight- 
year term starting on October 16, 2023.(CIO, 2023) 
These achievements can certainly contribute to the attractiveness of the Moroccan territory. 

Conclusion 
In conclusion, our theoretical research aimed to understand the relationship between sport and 
territorial attractiveness in general, with particular emphasis on the relationship between 
sportswomen, whether athletes, players, referees, coaches, or sports leaders, and the 
attractiveness of their territory.Subsequently, our research sought to apply the theoretical 
results to the Moroccan context. 
Based on our findings, we concluded that there is a positive relationship between Moroccan 
women in sport and the attractiveness of their country. This relationship has an impact on the 
economy (attractiveness, image, notoriety, tourism, etc.) and on a social level 
(encouragement, gender equality in sport, etc.). 
However, there is a flaw in the methodology of this study that examines the connection 
between Morocco's attractiveness and women's athletic engagement. Empirical research is 
required to understand this link and produce reliable findings. 
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